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Resumen Ejecutivo 
En el presente trabajo de investigación se evaluará la factibilidad de ejecutar el 
proyecto de creación y desarrollo de la marca “Sustain+able” para comercializar prendas de 
vestir de alpaca. Los objetivos específicos que se busca lograr con el proyecto son: 
 OES1: Impulsar el desarrollo de la industria de prendas de vestir de fibra 
de alpaca, con una visión de largo plazo “no fast fashion”, sustentable 
y sostenible.  
 OES2: Satisfacer la demanda de un creciente mercado de consumidores LOHAS. 
 OES3: Promover la vinculación ética entre la industria del vestir y los grupos 
de interesados consecuentes con el desarrollo económico, social 
y medioambiental. 
Con esta investigación, además se busca analizar el modelo de negocio, cuyo hilo 
conductor es la sostenibilidad como estrategia transversal a los planes estratégico, comercial, 
operaciones y finanzas. De esta manera, la idea de negocio busca satisfacer la demanda de 
productos sostenibles, que sean socialmente responsables y respetuosos con el medio 
ambiente, por parte de los consumidores LOHAS. El segmento de consumidores LOHAS 
tiene presencia global, encontrándose la mayor cantidad de ellos en Estados Unidos, seguidos 
de Europa. Por otro lado, uno de los mayores destinos para la exportación de prendas de 
vestir de alpaca es Estados Unidos. Por esa razón, el desarrollo del proyecto en sus dos 
primeros años se enfoca en el mercado objetivo de consumidores de la región noreste de 
Estados Unidos. A ello se suma la motivación que tienen los consumidores LOHAS de 25 a 
40 años, principalmente de la ciudad de New York, de comprar productos de alta calidad, 
novedosos y sostenibles. Se ha podido validar esta afirmación gracias a la investigación 
cuantitativa sobre la propuesta de valor de la marca y su estrategia de sostenibilidad. La 
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marca “Sustain+able” comercializará prendas de vestir de alpaca como chompas, capas, 
gorros y chales. La fibra de alpaca es un material reconocido por su calidad, resistencia física 
y durabilidad, sin embargo, es muy liviana, gracias a sus fibras semivacías. La sostenibilidad 
se alcanzará con la obtención de las certificaciones GOTS (Global Organic Textile Standard) 
y WFTO (World Fair Trade Organization) para garantizar la coherencia de la propuesta de 
valor. Los diseños estarán basados en colecciones creadas por expertos de la industria y la 
confección estará a cargo de talleres con acabados hechos a mano por mujeres artesanas. El 
patrón del modelo de negocio es desagregado, y de esta manera la producción y la 
contratación de algunos servicios profesionales es tercerizada. De igual forma la operación 
del negocio como almacenaje y distribución en Estados Unidos es tercerizada a través de un 
servicio de logística integral denominado fulfillment. Para la comercialización se usarán dos 
canales de venta: un e-commerce propio y distribución a través de boutiques operadas por 
resellers. Los resellers o distribuidores se encargarán de la comercialización dentro de su 
tienda física o tienda en línea de los productos que Sustain+able les provea. De esta manera, a 
través del e-commerce los clientes podrán contactarse directamente con la marca, por tanto, 
estarían dispuestos a pagar un valor adicional. Con respecto al canal de boutique se dará 
prioridad a aquellos resellers que tengan una fuerte inclinación por la venta digital debido a la 
actual coyuntura. El período de recuperación del capital de este negocio es de dos años y tres 
meses, el VAN económico es de 2’061,781 y el VAN financiero es de 1’845,522, 
adicionalmente la TIR económica es de 73.49% y es superior al WACC de 15.1%. La TIR 
financiera es 120.11% superior al COK calculado mediante el método de CAPM en 18.9%, 





El objetivo principal de este proyecto es crear y desarrollar la marca de moda 
“Sustain+able” que comercializa productos confeccionados con fibra de alpaca para 
satisfacer la demanda del mercado de consumidores premium de Estados Unidos, así como 





















Capítulo 1  
Descripción de la Idea de Negocio 
1.1. Idea de Negocio 
El presente proyecto impulsa el lanzamiento de la marca de ropa "Sustain+able" y se 
llevará a cabo a través de la empresa “MS Perú Export SAC” cuya actividad económica es la 
venta al por menor y mayor de productos textiles, prendas de vestir, calzado y artículos de 
cuero. 
“Sustain+able” es una marca de ropa que se encuentra en la categoría premium, es 
decir para consumidores que tienen un alto poder adquisitivo. Los productos que se 
comercializan son prendas de vestir como capas y chompas confeccionadas con fibra de 
alpaca y están diseñadas tanto para hombres como para mujeres. La fibra de alpaca es un 
material reconocido por su calidad, resistencia física y durabilidad; sin embargo, siendo muy 
liviana gracias a sus fibras semivacías que tienen otra particularidad, de presentar 
propiedades térmicas, capaces de reducir la temperatura si se usan durante el verano o 
brindando abrigo cuando hace frío ya que atrapa el calor durante el invierno. Los diseños y 
colores de los productos son únicos, respondiendo a los cánones de las nuevas tendencias de 
la moda, para lo cual se crean colecciones exclusivas con diseñadores reconocidos de la 
industria del vestir. 
La empresa “MS Perú Export SAC” se encuentra en fase de inicio o generación, 
siendo constituida el 5 de febrero del 2020 y cuyos socios son: Dax Mariño Tupia, Paola 
Cuentas Seijas, Ermelinda Colorado Pachacama y Rodrigo Villavicencio Montoya. La marca 
“Sustain+able” es el primer emprendimiento de la empresa que busca aprovechar el 
conocimiento de los socios en temas de exportación, gestión de operaciones y logística 
internacional, gestión comercial y, sobre todo, amplio conocimiento de la industria textil. 
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La moda es una industria muy grande, existen miles de marcas en todo el mundo que 
fabrican y comercializan prendas de vestir, con un “tamaño de mercado global 
aproximadamente de 3 billones de dólares americanos y del cual el mercado de productos de 
lujo equivale a 340 mil millones de dólares americanos”. (Global fashion industry statistics - 
International apparel, 2020). 
La industria de la moda se caracteriza por fomentar el “Fast Fashion” o moda rápida, 
caracterizada por productos elaborados en forma masiva, de baja calidad y corta duración, 
con materiales sintéticos que no provienen de fibras naturales y sin tomar en cuenta el 
impacto sobre el medio ambiente o la explotación de personas en zonas de pobreza. 
El “Fast Fashion” además se caracteriza por el consumo irresponsable de 
productos, según las estadísticas al año se adquieren más de 80 mil millones 
de productos de moda, a pesar que el tiempo de uso de los productos 
adquiridos cada vez es menor reduciéndose a tan solo 40% y cuando las 
prendas de vestir ya no son útiles por más tiempo en el armario, solamente se 
recicla el 1% mientras que casi un 73% se incinera o se arroja al vertedero. Es 
por ello que se dice que la moda es la segunda industria más contaminante del 
planeta. (Ornella, 2020) 
Las grandes corporaciones textiles que dominan el mercado de la moda se 
caracterizan por tener una economía de escala y por ello buscan producir masivamente 
prendas de vestir a costo mínimo sin importar la calidad de sus productos ni la sostenibilidad. 
Esto genera un escenario de alta competencia que obliga a la mayoría de las marcas a adoptar 
el modelo “Fast Fashion” para poder subsistir. 
En ese sentido, la marca “Sustain+able” tiene en su ADN desarrollar los conceptos de 
“Moda Sostenible” y “Moda Ética” como respuesta al “Fast Fashion”. Con el primero se 
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buscará monitorear la fabricación de las prendas de vestir a lo largo de todo el proceso de 
producción y así minimizar el impacto sobre el medio ambiente. El segundo concepto, 
además incluye la protección de los derechos humanos y la revaloración de los artesanos y su 
arte textil que históricamente se transmite generación tras generación.  
Cada año las marcas van tomando conciencia muy lentamente acerca de la 
importancia de adoptar la sostenibilidad. Esto genera una oportunidad para la aparición de 
nuevas marcas que integren este concepto de forma estratégica. Existen pocas marcas de 
moda sostenible a nivel mundial, por lo cual la balanza aún está inclinada sobre las marcas 
que hacen “Fast Fashion”. En Perú existen más de 45 marcas de moda sostenible; sin 
embargo, las exportaciones se concentran solo en cuatro marcas, ya que para competir en el 
extranjero los productos deben elaborarse bajo estándares internacionales de calidad. 
Las exportaciones totales de prendas de vestir de alpaca a nivel mundial sumaron US$ 
48 millones durante el 2018. Estados Unidos es el mayor mercado de los textiles peruanos 
con importaciones por US$ 679 millones en el 2018, de los mismos US$ 25 millones 
corresponden a prendas de alpaca que representan 50% del total de exportaciones desde Perú.  
Hoy en día, los consumidores están muy conectados a través de plataformas digitales, 
pero también están muy informados de lo que acontece en el mundo por lo que son más 
conscientes y le dan más atención a las prácticas sostenibles y éticas que adoptan las marcas 
de ropa. El segmento de consumidores que tienen este estilo de vida se denominan LOHAS. 
De esta manera “Sustain+able” plantea un modelo de negocio integrador, asumiendo 
la labor de agente de cambio que garantice la sostenibilidad a sus stakeholders a través de 
productos de calidad, procesos certificados y acciones concretas que sean reconocidas por los 
consumidores y así pueda crearse una comunidad sostenible. Esta idea se desarrolla en la 
aplicación del Circulo Dorado en la marca Sustain+able ver Apéndice A. (Sinek, 2018). 
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Capítulo 2  
Antecedentes 
A lo largo de los últimos 15 años, la industria de la moda ha experimentado 
transformaciones estructurales sin precedentes: la hegemonía de los grandes 
grupos de distribución organizada en detrimento de las tiendas multimarca; la 
desaceleración de la economía; fuertes presiones en los precios; cambios en 
las preferencias de los consumidores, priorizando el gasto en otras categorías 
de productos y servicios como tecnología, viajes y ocio; las elevadas 
inversiones que exigen procesos de internacionalización; o la transformación 
digital. (Luque, 2019). 
Tal y como se describe en el párrafo anterior, es de vital importancia conocer cuál es 
la situación actual de la industria de la moda. Existen muchos factores, además de los 
expuestos, que nos proporcionan información suficiente para deducir que el mercado de la 
moda está cambiando de forma drástica. Esta es una tendencia que se presenta en la mayoría 
de las industrias o negocios debido a la globalización, entre otros factores. Sin embargo, si 
nos limitáramos a hacer una evaluación en base a indicadores económicos o financieros, 
estaríamos dejando pasar información muy importante para analizar de forma adecuada la 
industria de la moda. 
Además de conocer cuál es la situación actual que atraviesa la industria de la moda es 
de vital importancia tomar en cuenta los principales paradigmas que enfrenta hoy esta industria 
de la moda. Estos son:  
 El nuevo consumidor con información ilimitada y poder para revalorar o para 
destruir marcas. 
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 Velocidad en los procesos logísticos para satisfacer la expectativa de consumidores 
cada vez más exigentes y menos leales. 
 La tecnología como aliado para la cuarta revolución a nivel productivo, a nivel de 
transparencia de las marcas, seguridad en las transacciones, omnicanalidad, etc. 
 Las tiendas físicas no van a desaparecer, pero necesitan mejorar en experiencia más 
que en el producto. Un claro ejemplo son las “flagship stores” que están muy de 
moda. 
 Producción industrial versus producción artesanal, donde tenemos por un lado la 
moda rápida con producción masiva y diseños extraídos provenientes del manual o 
libreto y, por el contrario, tenemos la moda lenta con ediciones limitadas y diseños 
inspirados por el arte, la cultura, la sociedad, etc. 
Por esta razón, es importante comprender que la industria de la moda debe ser vista 
como un todo o como un sistema y solo de esta forma se podrá adaptar con mayor facilidad y 
flexibilidad a los grandes cambios que la afectan hoy en día. Esto quiere decir que no solo se 
hace referencia a marcas o productores sino a todos los stakeholders que forman parte del 
ecosistema de la moda. 
Para entender que es la moda como sistema empezaremos por definirla. Desde 
el siglo XVIII, Francia asumió un papel de referencia en el mundo de la moda. 
Desde ese momento la elegancia, el lujo y la sofisticación comenzaron a ser 
deseados por todos. Sin embargo, esos hábitos nunca se circunscribieron a una 
sola ciudad, como ocurrió en París. La clave estuvo en la visión de marketing 
con que se aplicaron los cambios en la corte francesa. (Dejean, 2008).  
Todas las modas, sean de la época que sean, tienen en común la innovación y 
el experimento. La moda no se limita a la vestimenta, sino que abarca todo el 
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ser humano y a todas las épocas: desde que la humanidad habita la tierra, por 
muy primitivas que fueran las circunstancias, el ser humano ha llevado 
adornos. La ropa y los adornos han asignado estatus y han establecido 
diferencias sociales, culturales, políticas e incluso de culto. (Luque, 2019). 
La moda es un sistema de regulación social de naturaleza propia, cuyo 
objetivo es la innovación, se convierte en un marcapasos fundamental para el 
cambio social, en cuyo desarrollo la costumbre y la tradición estilística 
cumplen su función y se abren al mismo tiempo a nuevas posibilidades. 
(König, 2002, pág. 47). 
De las definiciones anteriores podemos concluir que la moda no solo es vestimenta, 
sino que es parte de la sociedad, ya que con ella los diseñadores pueden plasmar su visión del 
mundo o de una realidad específica a través de colecciones de prendas de vestir o accesorios.  
La tecnología cumple un rol importante en la industria de la moda. Uno de los 
primeros desarrollos tecnológicos al servicio de la moda fue el espejo ya que 
puso a disposición de los consumidores la posibilidad de reconocer “el yo”, 
mostrado a los demás a través de la indumentaria. (Dejean, 2008). 
De esta manera, la moda cumple un rol importante para los consumidores, ya que 
influye en su integración a la sociedad, a un grupo social o familiar o simplemente les ayuda 
a sentirse bien consigo mismo. Además, la moda es el reflejo del cambio social, económico y 
climático. 
Los tiempos, costos de instalación y de los productos de moda han cambiado 
desde la implantación del modelo Zara. Este énfasis en la aceleración de los 
productos ha llevado a la concentración de la industria para favorecer las 
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economías a escala y simplificar la calidad y la cantidad de la intermediación, 
así como la acumulación de stocks. (Gardetti, 2017). 
Este “modelo Zara” al que se hace referencia, es más conocido como fast fashion, o 
moda rápida en español, y predomina en la mayor cantidad de marcas conocidas que 
encontramos en el mercado actual, por ejemplo: H&M, Mango, Guess, Gap, Stradivarius, 
Victoria’s Secret, entre otras. 
Se denomina moda rápida a aquellos productos de diseño aceptable, pero de baja 
calidad, que son producidos a gran escala para abastecer continuamente a las tiendas propias 
de las marcas de moda o a las grandes cadenas de retail en diferentes países, ya que 
normalmente estas marcas tienen presencia global. Estos productos a pesar de ser distribuidos 
en diferentes partes del mundo tienen bajo costo en comparación con los productos que se 
fabrican localmente en cada país, ya que su proceso de producción tiene una característica 
particular para ser competitivos en el mercado, y es que las fábricas no se encuentran en el 
país de origen de las marcas, sino que se encuentran deslocalizadas en países asiáticos donde 
la mano de obra es muy barata y donde existen regulaciones laborales muy débiles que 
favorecen la explotación de los trabajadores. De esta manera, la consigna de la moda rápida 
es “usar y tirar”. 
Sin embargo, la realidad de la moda rápida no finaliza en el producto, sino que la 
producción o reabastecimiento debe ser muy rápido. Por ejemplo, “Zara haciendo uso de su 
gran capacidad productiva, lanza colecciones cada dos semanas e inclusive reabastece en 48 
horas a sus tiendas”. (Inlog, 2017). Esto va acompañado de estrategias de marketing para 
“imponer tendencias” de moda y fomentar la compra compulsiva del lado de los 
consumidores con grandes ofertas o descuentos para liquidar rápidamente su stock y de esta 
forma repetir el ciclo de moda rápida. 
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Las prendas de vestir que antes duraban años ahora solo duran meses. A esto 
se le conoce como obsolescencia programada y es una práctica común en 
muchas industrias. Sin embargo, en apenas menos de un siglo, el mal uso y el 
abuso de las materias primas, de los bienes naturales que se emplean para la 
producción y los restos que se generan, se están mostrando como un serio 
problema medioambiental. Por el momento no existe ninguna marca que 
produzca al margen de la obsolescencia programada. (Luque, 2019). 
De esta manera es necesario replantear como funciona actualmente la industria de la 
moda, considerar un nuevo modelo donde no solo prime el beneficio económico, sino que la 
visión sea integral y de esta manera poder medir el impacto que cada decisión tendría sobre 
los diferentes stakeholders. A esto se le denomina sistema de la moda y tuvo su origen con la 
revolución industrial. 
A partir de 1860, la moda se organiza como un sistema pautado con 
regularidad. Se abandona la lógica del capricho como determinante de los 
cambios de la moda y se instalan ciclos con una cadencia de dieciocho años, 
en cuanto a formas, colores y texturas. Y como consecuencia de la fast 
fashion, se aceleraron y acortaron enormemente los ciclos, organizándose de 
forma irregular y azarosa. Estos cambios han obedecido a las necesidades 
fluctuantes de las personas como: comodidad, practicidad, funciones e 
intereses del momento, más que el ciclo en sí mismo. (Saulquin, 2015, pág. 
80). 
Se puede concluir que no solo es necesario recuperar la esencia de la moda como 
expresión de arte o de la sociedad, sino que también es necesario recuperar la cadencia con la 
que originalmente operaba el sistema de la moda. A este ciclo mucho más prolongado en la 
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producción con uso consciente de los recursos naturales, con productos de alta calidad, con 
creación de moda basada en arte en lugar de tendencias impuestas, se le conoce hoy en día 
como slow fashion, o moda lenta en español, y vendría a ser el opuesto al fast fashion. 
El sistema de la moda opera a lo largo de un amplio rango de niveles de 
mercado. Pequeños productores y emprendedores, brindando productos 
hechos a medida, trabajando para pequeños nichos de mercado o de lujo, y, 
por el contrario, productos de mercado masivo que son comercializados en 
grandes tiendas, que quieren estar “a la moda”, pequeñas tiendas o 
supermercados, lugares que pueden brindar productos en tiempo 
prácticamente inmediato, perdiendo exclusividad. (Luque, 2019). 
A esta forma de producir prendas de vestir de manera consciente, manteniendo la 
calidad de los productos como el respeto al medio ambiente, se conoce también como moda 
sostenible. 
Se puede observar que “el origen del problema actual que enfrenta la industria de la 
moda está en la obsolescencia programada, la solución entonces solo pasa por decrecer, es 
decir producir menos a través de un diseño sostenible y un diseño social”. (Ecoinventos, 
2019).  
Kate Fletcher y Lyda Grose, dos abanderadas de la sostenibilidad en la moda 
afirman que la clave del cambio en la producción de moda vendrá de la mano 
de la escasez de materias primas. En consecuencia, será posible un diseño de 
productos de moda más sostenibles y un viraje hacia un consumo más 
experiencial y social de la moda. (Gardetti & Luque, Vestir un mundo 
sostenible, 2018). 
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Otro protagonista de la transformación que ha sufrido el mundo de la moda son los 
tratados de libre comercio y las políticas económicas que conllevan. En nuestro país, 2009 
fue un año decisivo en el que se produjo la eliminación de los aranceles al firmarse el tratado 
de libre comercio con China, lo cual nos permitió exportar con mayor facilidad hacia el 
gigante asiático. 
 “Si bien esto no afectó al mercado local textil, si nos afectó en temas de exportación 
ya que los principales países a los que exportamos celebraron también tratados de libre 
comercio con China, al igual que otros países asiáticos”. (Ku Hop Escala, 2017). 
La globalización produce prendas sin personalidad y con pocas diferencias, en 
contraste con el verdadero espíritu de la moda caracterizado por la novedad y 
lo original. Los consumidores esperan marcas que les proporcionen estilos con 
los que se puedan identificar sin que por este motivo tengan que sentirse fuera 
del mercado internacional. Sin embargo, la globalización de las marcas, a su 
vez, está provocando un viraje hacia lo local con el fin de encontrar hueco en 
un mercado saturado y demasiado homogéneo. (Vásquez & Martínez, 2006). 
Al hablar del sistema de moda sostenible, es importante tomar en cuenta al 
consumidor, así como a su entorno. Esto es vital ya que la gran oferta de fast fashion genera 
consumo irresponsable o no consciente. “No todas las cosas se desechan porque se gastan 
sino porque, en la mayoría de los casos, nos aburrimos de ellas”. (Fletcher, 2008, pág. 165). 
Por tanto, es importante escuchar al consumidor, saber que le importa e informarlo con 
transparencia y veracidad. Se trata de crear lazos duraderos, se trata de hacer comunidad. 
El marketing cumple un rol importantísimo cuando se busca “hablar” con el 
consumidor de moda. Ya que no solo se trata de dirigirse a consumidores que intentan 
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satisfacer necesidades físicas o psicológicas, sino que se trata de conectar con sus emociones 
ya que ningún proceso de decisión o acción se realiza sin antes pasar por las emociones. 
Valentina Thörner es líder del proyecto 333 en España. Ella indica que la ropa 
cumple una misión mucho más allá de la necesidad de la protección, la ropa 
dice como queremos ser percibidos por el mundo. Las marcas se aprovechan 
de esto para hacer su marketing. El proyecto 333 te reta a usar solamente 33 
prendas en total incluyendo calzado y accesorios por un período de 3 meses. 
El impacto generado es aprender sobre la calidad de los productos y valorarla, 
y crear una cultura de consumo consciente y responsable. (Pacheco, 2014). 
La moda sostenible tomó gran importancia en la última década, teniendo como suceso 
más importante la aprobación de los objetivos de desarrollo sostenible o llamada también la 
Agenda 2030 por parte de la Asamblea General de las Naciones Unidas. La misión es 
transformar el paradigma de desarrollo actual en uno que se base en desarrollo sostenible e 
inclusivo de largo plazo para erradicar la pobreza, proteger el planeta y asegurar la 
prosperidad para todos y para las próximas generaciones. Los objetivos de desarrollo 
sostenible son diecisiete y se muestran en la Figura 1. 
 
Figura 1. Objetivos del desarrollo sostenible. 
Recuperado de https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/. 
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El sistema de la moda sostenible es aquel que integra los objetivos de desarrollo 
sostenible como parte de su estrategia de gestión de stakeholders. De esta manera es más 
sencillo visualizar y poder medir el impacto que se genera de un lado a otro. Por ejemplo: un 
mal uso de los recursos de materia prima va a generar un impacto negativo en el medio 
ambiente y probablemente en la salud de los consumidores, así como de las personas 
encargadas de la producción. En la Figura 2 se relacionan los grupos de stakeholders de la 
moda sostenible con los objetivos de desarrollo. 
 
Figura 2. Moda sostenible y ODS. 
 
De esta forma se observa la importancia de implementar la sostenibilidad como 
estrategia de marca para alcanzar a los nuevos consumidores que están preocupados por 
algunos de estos objetivos y a la vez para que la propuesta sea coherente con el mensaje. 
En Perú se dispone de las condiciones idóneas para hacer moda sostenible, ya que 
contamos con flora y fauna que nos van a permitir cumplir con una parte importante que es la 
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materia prima natural y el cuidado del medio ambiente. Así también, la industria textil, aún 
posee un gran número de artesanos que mantienen la tradición de tejido a mano generación 
tras generación con lo cual se revaloriza su trabajo y a la vez se mantiene la cultura milenaria 
que ha sido heredada de sus ancestros. Finalmente, con estas condiciones es posible crear 
productos de alta calidad, con colecciones únicas y diseños acorde a las tendencias del 
mercado que se desea atender. 
A pesar de esto, se han identificado en Perú más de 45 marcas sostenibles, siendo las 
más conocidas: Kuna, Sol Alpaca, Antarah, Ayni, Escvdo, entre otras. Sin embargo, estas 
marcas no están posicionadas como marcas sostenibles sino como marcas de lujo o marcas que 
confeccionan productos de alpaca o vicuña y esto se puede observar en la propuesta de valor 
que presentan. 
En el mundo ya existen algunas marcas sostenibles que están haciendo esfuerzos para 
posicionarse como tal, algunos de los pasos a seguir son las certificaciones de sostenibilidad 
para que la propuesta sea coherente, por ejemplo, la marca americana Reformation. Otro de los 
factores es la estrategia de marketing y comunicación, ya que muchas marcas sostenibles 
destinan la mayor parte de su presupuesto en hacer productos perfectos o ser coherentes y 
descuidan por completo aspectos de marketing y del consumidor. Como se mencionó 
anteriormente la moda sostenible debe ser vista de forma sistémica e integral para que 
realmente se tenga un impacto sobre los stakeholders.  
Todo esto nos presenta un escenario bastante favorable para el desarrollo de un 
modelo de negocio innovador que explote las oportunidades del mercado y aproveche las 




Capítulo 3  
Análisis de la Industria: Entorno Externo e Interno 
3.1. Entorno Interno 
A través del análisis del entorno interno se identificarán las fortalezas y debilidades de 
la empresa. Este conocimiento de sus capacidades reales servirá para definir estrategias que 
permitan mejorar sus procesos internos, con el fin de potenciar su ventaja competitiva. 
3.1.1. Estructura 
Clasificación de la empresa. 
 Según su actividad económica. CIIU – 4641 / 4771 – Venta al por mayor y 
menor de productos textiles, prendas de vestir y calzado. 
 Según su tamaño: La empresa es una MYPE (pequeña y mediana empresa), 
tiene menos de 100 trabajadores y una facturación que no excede las 150 UIT. 
 Según su estructura jurídica. Es una Sociedad Anónima Cerrada (SAC). No 
cotiza en bolsa, puede tener un máximo de 20 socios. 
Ubicación Geográfica. Las oficinas de la empresa se ubicarán en la ciudad de Lima, 
en el distrito de San Isidro, siendo esta una localización estratégica por ser una zona de 
negocios. Los almacenes estarán en el distrito de La Victoria y los diferentes talleres con los 
que trabajará la empresa están ubicados en las zona norte y sur de la ciudad. Además, existen 
varias alternativas para el envío de los productos vía aérea. En la Figura 3 se aprecia la 
posición de ventaja de Lima tanto para la producción como para la entrega a la empresa de 






Figura 3. Ventaja geográfica de Lima. 
 
Recursos: Se identifica los principales recursos de la empresa. 
 Activos físicos: La empresa sigue una estrategia de activos mínimos, por lo que 
no cuenta con activos físicos. La producción se hace mediante maquila, además 
los espacios de oficinas y almacén son alquilados. 
 Activos financieros: Los socios cuentan con recursos propios para financiar el 
50% de la operación, el otro 50% se financia mediante crédito bancario. 
Tecnología: Se cuenta con una página de e-commerce cuya plataforma se 
integrará al software de control de inventarios que ofrece la empresa de 
fulfillment. Esta integración permite el manejo óptimo de los inventarios y los 
procesos de devolución de las prendas. Por otro lado, la tecnología necesaria para 
la producción de las prendas tejidas está disponible a través de los diferentes 
talleres con los que se trabajará. Se seleccionará aquellos que cuenten con 
máquinas electrónicas de las marcas Stoll (Alemania) o Shima (Japón). Estas 
marcas se mantienen a la vanguardia del desarrollo tecnológico y tienen 
19 
representantes en Perú que garantizan la adquisición de nueva tecnología cuando 
el mercado lo requiera. 
 Reputación: Al inicio de las operaciones, la marca no es conocida en el mercado. 
A lo largo del presente trabajo se definen estrategias para revertir esta situación. 
 Capital Humano: La empresa está compuesta por cuatro socios que con diferentes 
experiencias profesionales y a través de ellas aportan al negocio y su estructura. 
- Paola Cuentas Seijas, Ingeniera Industrial con 20 años de experiencia en el 
sector de prendas de vestir. Se caracteriza por su capacidad de análisis e 
integración de ideas. Tiene el conocimiento del producto y de la industria 
alpaquera en el Perú. Su experiencia aportará en el área de investigación y 
desarrollo, encargada de generar innovación y proyectos sostenibles. 
- Ermelinda Colorado Pachacama, Ingeniera de Sistemas con once años de 
experiencia en el área de sistemas. Con capacidad de trabajo en equipo, 
habilidades de organización y relaciones personales. Su experiencia 
incidirá en la estructura organizacional y el área de Recursos Humanos. 
- Rodrigo Villavicencio Montoya, Ingeniero electrónico con 10 años de 
experiencia en el área comercial y de proyectos. Se caracteriza por su 
enfoque en el cliente, capacidad de negociación y toma de decisiones. Su 
experiencia aportará a la conducción de la estrategia comercial. 
- Dax Mariño Tupia, Ingeniero Industrial con 12 años de experiencia en el 
área de operaciones y cadena de abastecimiento, orientado al 
cumplimiento de objetivos y compromiso con el trabajo. Su aporte es 
importante en el área de operaciones, en las actividades de planeamiento 
de la producción, reducción de costos y optimización de procesos. 
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Es muy importante resaltar que los integrantes de la sociedad conforman un equipo 
multidisciplinario que trabaja coordinadamente en cada actividad aportando desde su 
experiencia para generar valor en toda la organización. En la Figura 4 se describe el impacto 
de cada socio en las áreas funcionales de la empresa. 
 
Figura 4. Áreas funcionales de la empresa. 
Luego de hacer el análisis del interno, se concluye que la empresa cuenta con 
fortalezas como su ubicación geográfica, también con tecnología adecuada para sus procesos 
productivos y logísticos y un capital humano que aporta ventajas en la estructura funcional. 
Por otro lado, el hecho que la empresa no sea conocida al inicio de sus operaciones es 
una debilidad que deberá ser revertida. 
3.1.2. Modelo de Negocio 
A continuación, la descripción del modelo de negocio basado en el Business Model 
Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010). En la Tabla 1 se observa el lienzo y sus nueve 
cuadrantes que muestran como la empresa genera valor. 
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Tabla 1 
Lienzo de modelo de negocio 
 
Asociaciones clave Actividades clave Propuesta de valor Relaciones con clientes Segmento de mercado 
- Artesanos y productores 
de maquila 
- Diseñador de moda. 
- Influencers. 
- PromPerú, Adex y otras 
organizaciones gremiales 
- Operadores logísticos. 
- Organizaciones 
vinculadas al desarrollo 
sostenible. 
- Operaciones. 
- Marketing y gestión 
comercial. 
- Desarrollo de Proyectos 
sostenibles y obtención 
de certificaciones. 
- Selección de 
proveedores. 
- Desarrollo del Producto. 
- Atención al cliente 
(pedidos y Reclamos). 
“Sustain+able” es una marca 
de prendas de vestir de alpaca 
de alta calidad, que garantiza 
la sostenibilidad a sus 
stakeholders a través de 
procesos certificados y 
acciones concretas, que 
puedan ser compartidas por 
los consumidores para crear 
una comunidad sostenible. 
B2C 
- Relación automatizada, a 




- Relación personal 
- Participación en ferias 
- Seguimiento comercial 
Personas entre 25 y 40 
años con un estilo de vida 
saludable y sostenible. 
Preocupados por consumir 
marcas que cuiden el 
medio ambiente y 
represente sus valores. 
Recursos clave Canales 
- Patente de marca. 
- Capital Humano. 
- Plataforma e-commerce. 
- Know how del negocio. 
- Recursos financieros. 
Comunicaciones 




- Ferias internacionales 
Distribución 
- Sistema de fulfillment en 
Estados Unidos para 
canales online y boutique. 
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Estructura de costos Fuentes de ingresos 
- Costo de Producción de prendas de vestir. 
- Campañas publicitarias. 
- Participación en ferias nacionales e internacionales. 
- Alquiler de oficinas y almacenes. 
- Desarrollo y actualización de página web (e-commerce). 
- Diseño de colección. 
- Gastos de exportación. 
- Sistema logístico. 
- Pago de planillas 
- Venta de Prendas de vestir a través de e –commerce. 
- Venta a resellers a través de plataformas comerciales y ferias 
Nota. Adaptado de “Plantilla para el lienzo del modelo de negocio”. En Generación de Modelos de Negocio, Osterwalder, A., & Pigneur , Y. (2010). Barcelona, 
España: Deusto. 
 
3.1.1. Segmento de clientes 
El consumidor al que se dirige la marca “Sustain+able” son personas entre 20 y 40 años, con un estilo de vida saludable, una fuerte 
conciencia social y política y preocupación por el medio ambiente. Tienen preferencia por productos de marcas con similares valores a los de 
ellos, un fuerte interés en el consumo responsable y preferencia por productos locales. Además, privilegian el propósito e historia detrás de las 
marcas por encima los precios bajos. 
3.1.2. Propuesta de valor 
 La propuesta de valor de “Sustain+able” está centrada en desarrollar una comunidad en la que el consumidor no solo comparta los 
valores de la marca, sino que sepa que genera cambios a través de sus acciones. Que sienta que no está solo, sino que pertenece a un grupo con 
los mismos intereses, expectativas y anhelos. La marca además garantiza la sostenibilidad a través de procesos transparentes, trazables y  
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verificables, para lo cual aplica a dos certificaciones internacionales que ratifican su 
compromiso con el medio ambiente y el desarrollo social. 
 GOTS – Global Organic Textile Standard, se certificará la condición orgánica 
de los materiales y que el proceso producción, distribución y ventas cumple 
con estándares de cuidado del medio ambiente. 
 WFTO – Con esta certificación se cumplirá los 10 principios de comercio 
justo, garantizando el pago justo a los productores, mejores condiciones 
comerciales y el respeto a los derechos de los trabajadores. 
El detalle de las certificaciones se encuentra en el Apéndice K y L respectivamente. 
3.1.3. Canales 
La distribución se realiza mediante un operador logístico de fulfillment, que realizará 
las entregas en Estados Unidos tanto a los clientes del canal online como a las boutiques. 
La comunicación de la empresa se realizará mediante redes sociales como Instagram, 
Facebook, Twitter y a través de la página de e-commerce. 
Las ventas en el canal B2C se realizarán a través de la página de e-commerce, para el 
canal B2B se efectuarán a través de ferias comerciales digitales o físicas. 
3.1.4. Relación con los clientes 
Para el canal B2C la relación es automatizada a través de la plataforma e-commerce. 
Para el canal B2B la relación es personal, se conoce a los dueños de boutiques en las 
ferias comerciales, se debe desarrollar una relación comercial que permita hacer el adecuado 
seguimiento para brindar a la boutique todos los elementos que necesite para una mejor 
comercialización del producto e incentivar las órdenes para las nuevas temporadas. 
3.1.5.  Fuentes de ingresos 
Los ingresos se obtendrán por la venta de los productos en ambos canales. 
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 Las ventas en el canal B2B se realizan una parte mediante pre ordenes cinco 
meses antes de la temporada y el resto en los meses de julio a diciembre. 
 Las ventas en el canal online se realizan una vez que los clientes concluyen 
satisfactoriamente su proceso de compra en la página. 
3.1.6. Recursos claves 
 Patente de marca, el posicionamiento de la marca es un objetivo estratégico de 
la empresa representa el valor de la propuesta al cliente. 
 Know-how del negocio como recurso clave para el desarrollo de todas las 
actividades, este conocimiento debe capitalizarse en el tiempo. 
 Capital Humano, personal calificado y comprometido con los objetivos de la 
empresa, además identificados con su propósito. 
 Plataforma e-commerce para ventas en canal B2C. 
 Recursos financieros y capital de trabajo adecuados para soportar la operación. 
3.1.7. Actividades claves 
 Operaciones: Se realiza el planeamiento y control de la compra de productos, 
aseguramiento de la calidad, envío a los operadores logísticos, gestión de 
inventarios y gestión de las devoluciones. 
 Marketing y Gestión comercial: Se genera contenido audiovisual para las 
campañas publicitarias y promociones, además se realiza la gestión de ventas 
y el análisis de las tendencias e insights del mercado. 
 Desarrollo de proyectos sostenibles: Se trabajará en diferentes proyectos 
alineados con los objetivos de desarrollo sostenible de la ONU. 
 Selección de proveedores: Se debe realizar una selección minuciosa de los 
proveedores de acuerdo con el modelo de activos mínimos del negocio. 
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 Desarrollo del producto; Tendencias de moda, desarrollo de colecciones e 
investigación e nuevos materiales. 
 Atención al cliente, se realizará mediante la plataforma e-commerce y a través 
de los canales de redes sociales. 
3.1.8. Aliados claves 
 Artesanos y productores de maquila, el modelo de negocio contempla 
desarrollar clusters de producción, por lo que será necesario realizar alianzas 
duraderas y valiosas con artesanos y productores. 
 Diseñador de moda, es importante trabajar con un diseñador que conozca la 
marca y entienda el concepto que se quiere mostrar en cada temporada para 
que se mantenga una línea creativa en los diseños. 
 Influencers de moda sostenible, alianza muy importante por el impacto que 
tienen en la decisión de compra de los clientes. 
 PromPerú, Adex y otras organizaciones, son aliados claves porque están 
permanentemente realizando inteligencia comercial en el mercado objetivo. 
Además de organizar diferentes misiones y visitas a ferias a nivel sectorial. 
 Operadores logísticos, como explicamos anteriormente el operador logístico o 
fulfillment es pieza clave en la entrega de producto en los tiempos 
comprometidos por la marca.  
 Organizaciones vinculadas al desarrollo sostenible, alianza importante para 
realizar proyectos de impacto social o vincularse a proyectos ya existentes. 
3.1.9. Estructura de costos 
Se enumeran los principales costos asociados al negocio. 
 Diseño de colección: Proceso de diseño y de desarrollo de prototipos. 
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 Costos de los productos: Incluyen la mano de obra y materia prima. 
 Gastos de exportación: Flete y gastos fijos de la operación de exportación. 
 Sistema logístico: Fulfillment y el software de integración e-commerce. 
 Desarrollo de plataforma e-commerce y soporte de TI. 
 Costos de participación en ferias internacionales, viajes y estadía. 
 Campañas de publicidad y promoción. 
 Alquiler de oficinas y almacenes: Se trabaja en un sistema de coworking y se 
alquila almacenes durante la temporada de envíos a Estados Unidos. 
 Pago de planillas: Pago a los trabajadores de la empresa y ejecutivos. 
3.2. Entorno Externo 
A continuación, se realiza el análisis PESTE para el presente proyecto, cabe resaltar 
que este análisis cobra vital importancia por los eventos originados por la pandemia de 
COVID19 iniciada en Wuhan en diciembre del año 2019, que genera grandes cambios 
políticos, económicos y sociales en las industrias y en el comercio mundial. 
3.2.1. Factores políticos y legales (P) 
Se identifican los principales factores políticos y legales que afectan el proyecto, tal 
como se muestra en la Tabla 2. 
Tabla 2 
Factores políticos y legales 
 
Variable Impacto Tendencia O/A 
Tratado de libre comercio 
con Estados Unidos  
Arancel cero. Ventaja competitiva frente 
a productos de cachemir de China. 
Estable O 
Tratado de libre comercio 
con China. 
Ingreso al mercado de prendas de alpaca 
hechos en China, a precios bajos. 
Precios bajos de 
los productos. 
A 
 Escasez de fibra de alpaca Alza de precios  
Nota. Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: 
Pearson Educación. 
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Tratado de libre comercio con Estados Unidos: Este tratado se firmó el primero de 
febrero del 2009, desde esa fecha se inició el proceso para que una gran parte de productos 
peruanos dentro de ellos las prendas de vestir de alpaca ingresaran a Estados Unidos con 
arancel cero, este proceso de liberalización concluirá en el 2025 cuando se incluyan a todos 
los productos provenientes de Perú dentro del tratado. (U.S. Customs and Border Protection, 
2019). “Este tratado le da una ventaja competitiva a Perú sobre otros países como por 
ejemplo China que paga el 10% de aranceles sobre sus textiles y prendas de vestir”. (Demoda 
Perú, 2019).  
En la Figura 5 se observa la evolución de las exportaciones de prendas de alpaca a 
Estados Unidos durante los últimos cinco años. 
 
Figura 5. Exportaciones de prendas de vestir de alpaca a Estados Unidos. 
Adaptado del reporte de comercio bilateral Perú - Estados Unidos 2019 (MINCETUR). 
 
Las ya débiles relaciones comerciales entre Estados Unidos y China se han 
deteriorado a raíz de la irrupción del Covid-19 en el mundo, por esta razón es posible que los 
acuerdos comerciales entre ambos países se vean seriamente afectados en el corto y mediano 
plazo. Donald Trump se ha visto obligado a levantar los aranceles impuestos a productos 
chinos esenciales para combatir el virus, realizando un cambio en su política proteccionista. 
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La economía norteamericana debe mantener sus tratados de libre comercio y buscar 
alianzas locales para reestablecer sus cadenas de suministros con miras a no depender de 
China, por esta razón no existe ninguna señal que indique una modificación en el mediano 
plazo del tratado en cuestión lo que constituye una oportunidad para el negocio. 
Tratado de libre comercio con China: Según (Acuerdos Comerciales del Perú, s.f.), 
“se suscribió el 28 de abril del 2009”, generando una gran oportunidad de mercado para toda 
la industria peruana. 
En este período el sector que ha tenido un mejor desempeño es el de 
Agroexportaciones, sin embargo, según (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2019), 
“el tratado también ha representado oportunidades comerciales para otros productos no 
tradicionales”, entre ellos productos primarios de fibra de alpaca como son tops cardados. que 
tuvieron un crecimiento del 230% entre el 2016 y el 2017 y representaron en el 2019 un 79% 
del total de las exportaciones de textiles al país asiático. 
Se debe tomar especial atención al crecimiento de las importaciones hacia China de 
hilados y tops de alpaca, estos se usan como materia prima para producir prendas de vestir de 
alpaca mezcladas con otras fibras muchas veces sintéticas, que luego serán exportadas al 
mundo a precios bajos. Además, la alta demanda de fibra de alpaca ocasiona una distorsión 
de precios haciendo que el precio de hilado de alpaca suba afectando a los productores de 
prendas de vestir. Ambos escenarios representan una amenaza para el proyecto. 
3.2.2. Factores económicos y financieros (E) 
En la Tabla 3 se identifican los principales factores económicos y financieros que 





Factores económicos y financieros 
 
Variable Impacto Tendencia O/A 
PBI Perú 
2020: - 14.8% 
2021: +15.6% 
Recuperación de 15.6% en 
el año 2021. 
Recuperación tercer trimestre del 
año 2021. 
A 
Acceso a oferta productiva 
restringida por recesión. 
Incertidumbre  
PBI Estados Unidos 
2020: -5.6% 
2021: +4.2% 
Escenario difícil para la 
incursión de nuevos 
negocios.  





15.1% el segundo 
trimestre del 2020 
La tasa de desempleo alta 
contrae el consumo, 
generando dificultades para 
nuevos negocios. 
Incertidumbre A 
Nota. Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: 
Pearson Educación. 
En el marco del Covid-19 el panorama económico y financiero presenta bastante 
incertidumbre. En la presente investigación se han evaluado las proyecciones del PBI para los 
años 2020 y 2021 tanto para Perú como para Estados Unidos. 
Según Alerta Económica existen dos variables que definirán el ingreso de los países a 
periodos recesivos y cuan rápidamente se pueden recuperar de estos. Estas variables son: 
 La capacidad de los gobiernos y los bancos centrales de realizar acciones, 
destinadas a inyectar liquidez, sostener el trabajo y mantener la cadena de pagos. 
 La capacidad de los países de contener el virus, reducir las curvas de contagio y 
prevenir rebrotes en un tiempo que no exceda el primer semestre del año. 
Variación del PBI de Perú: De acuerdo al (Instituto Peruano de Economía - IPE, 
2020), “se proyecta una caída del PBI del 14.6% en el año 2020 y una recuperación hacia el 
tercer trimestre del año 2021 del 15.6%”. 
El Perú inició las medidas de aislamiento social obligatorias antes que cualquier país 
en América del Sur, además puso en marcha uno de los planes de recuperación económica 
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más ambiciosos de la región destinando un 12 % de PBI a medidas de gasto público, 
tributarias, de financiamiento a empresas y de apoyo social para evitar la recesión e impulsar 
la economía. Sin embargo, no ha logrado controlar la curva de contagios y la cuarentena se 
extenderá hasta fines de junio del 2020. Por esta razón para el presente trabajo a pesar de 
presentar un escenario de recuperación del PBI en el 2021, este indicador es aún sensible a 
varios aspectos sobre los cuales existe aún mucha incertidumbre, entre ellos podemos 
mencionar un rebrote del virus, las posibles tensiones políticas y las elecciones presidenciales 
el año 2021. Un escenario de recesión económica representa una amenaza por la contracción 
de la oferta productiva y el incremento de las tasas de interés por la incertidumbre financiera. 
Variación del PBI de Estados Unidos: Si bien es cierto el gobierno de Estados 
Unidos ha lanzado un plan de recuperación de la economía, principalmente enfocado en el 
consumo interno (70% del PBI está basado en consumo), se estima que la inyección de 
liquidez que ha realizado, al igual que la reducción de la tasa de interés de la FED no serán 
suficientes para contrarrestar el impacto de la paralización de la economía. Por otro lado, las 
tardías medidas tomadas para combatir el virus han ocasionado que Estados Unidos sea el 
país con más infectados en el mundo. 
Según las proyecciones del (Congressional Budget Office, 2020), “el PBI caerá 5.6% 
en el 2020, para luego recuperarse durante el 2021 un 4.6%”. Estas proyecciones están 
basadas en dos supuestos: que el virus se controle y las ciudades puedan dejar las medidas de 
confinamiento, además que las políticas expansionistas del gobierno puedan superar 
rápidamente las tasas de desempleo que son las más altas en los últimos 80 años. 





Proyecciones del crecimiento del PBI real y sus componentes en Estados Unidos 
 
 2020 Anual 
PBI Real -1.2 -11.2 5 2.5 -5.6 4.2 
Componentes del PBI Q1 Q2 Q3 Q4 2020 2021 
Gasto de Consumidores -1.9 -11.6 8 2.5 -4.1 1.2 
Inversión privada -2.2 -12.2 -2.1 0.3 -15.8 13.4 
Inversión en mantenimiento de Viviendas. 4.9 -16.9 -1 -0.1 -13.8 16.7 
Compras gubernamentales 0.2 -2.1 -0.6 1.5 -1 1.1 
Exportaciones -2.2 -21.2 15 3.5 -8.3 7.6 
Importaciones -4.1 -16.4 8.1 1.7 -11.9 8.4 
Nota. Adaptado de “Congressional Budget Office: Nonpartisan Analysis for the U.S. Congress”, 
Interin Economic Projection for 2020 and 2021. 
 
A pesar de la recuperación proyectada del PBI, podemos observar que el consumo 
tiene una recuperación menor que los otros componentes, además el manejo de la crisis por 
parte de Donald Trump genera incertidumbre que representa una amenaza para el negocio. 
Tasa de desempleo en la zona Noreste de Estados Unidos: La zona noreste de 
Estados Unidos representa un mercado con un 52% de personas en edad media entre 20 y 59 
años que constituyen la fuerza laboral de la zona. Hasta diciembre del 2019 tenía una tasa de 
desempleo del 3.8%. (New England Information Office, 2020). 
A raíz de la coyuntura la tasa de desempleo se ha elevado a niveles solos comparables 
con los de la gran recesión de 1929. 
Tabla 5 
Proyecciones de la caída del mercado laboral en Estados Unidos 
 
  2019 - Q4 2020 - Q1 2020 - Q2 2020 - Q3 
Número de desempleados (millones) 5.8 6.3 23.6 25.1 
Tasa de desempleo (%) 3.5 3.8 15.1 15.8 
Nota. Adaptado de “Congressional Budget Office: Nonpartisan Analysis for the U.S. Congress”, 
Interin Economic Projection for 2020 and 2021. 
 
A pesar de que la FED prevé que pasando los meses de impacto de la enfermedad y 
gracias al paquete de estímulos de la economía esta tasa se recuperara hacia finales del 2021, 
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esto dependerá de cuán rápidamente Estados Unidos pueda controlar la curva de nuevos casos, 
adicionalmente se debe considerar que unos de los estados más afectados por la crisis sanitaria 
es Nueva York. Este hecho constituye una amenaza por la contracción del consumo. Por esta 
razón para el lanzamiento de la marca en el 2021 se debe identificar nichos de mercado que 
hayan sido menos afectados por esta crisis. 
3.2.3. Factores sociales, culturales, y demográficos (S) 
En la Tabla 6 se procede a explicar los factores sociales, culturales y demográficos 
que impactan en el proyecto. 
Tabla 6 
Factores sociales, culturales y demográficos 
 
Variable Impacto Tendencia O/A 
Grado de instrucción: 
52% educación secundaria 
37.2% educación universitaria 
A mayor grado de educación, 
mayor conciencia sobre el 
cuidado del medio ambiente. 
Estable en el 2021 O 
Ingresos anuales: 
62% US$ 50,000 - US$ 200,000 
34% > US$ 200,000 
Poder adquisitivo suficiente 
para comprar prendas de vestir 
de alpaca. 
Estable en el 2021 O 
Comportamientos de compra: 
Buscadores de calidad - 25% 
Socializadores espontáneos - 19% 
Conscientes e informados - 11%  
Prudente y leal – 19% 
Ahorrador sin lujos – 26% 
Los productos y propuesta de 
valor de “Sustain+able” 
encajan con los 
comportamientos de 
buscadores de calidad y 
conscientes informados que 
representan un 36% del 
mercado. 
Estable O 
Nota. Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: 
Pearson Educación. 
 
La zona Noreste de Estados Unidos cuenta con 56’111,079 de habitantes, presentó 
una tasa de natalidad negativa de -0.1% luego de 10 años, lo cual la convierte en un mercado 
de gran tamaño, sin embargo, existen otras variables demográficas relevantes para el negocio. 
Grado de instrucción: Otros datos demográficos consignan que un 52% de la 
población tiene educación secundaria y un 37.2% tiene educación universitaria y a nivel de 
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post-grado, este dato es importante por la correlación entre los ingresos y el grado de 
instrucción, sin embargo, lo más relevante es que la educación tiene el poder de generar 
conciencia en las personas respecto al cuidado del medio ambiente y la sostenibilidad, 
posibilitando que estas reconsideren sus estilos de vida y comportamientos. 
Nivel de ingresos: Según (Luhby & Baker, s.f.), “62% tiene ingresos entre US$ 
50,000 y US$ 200,000 anuales que son considerados ingresos medios en Estados Unidos, 
mientras un 10% tiene ingresos por encima de US$200,000 anuales que son considerados 
ingresos altos”. 
Estos datos demográficos a excepción de la tasa de empleo, configuran en su conjunto 
una oportunidad para el negocio, porque estamos frente a un mercado de un tamaño 
importante, con un nivel de ingresos adecuado para el consumo de prendas de vestir de 
alpaca y con mayores probabilidades de tener segmentos de mercado que incluyen la 
sostenibilidad en sus decisiones de compra. 
Comportamientos de compra: En el informe sobre el Perfil del Consumidor 
Norteamericano 2019, desarrollado por PromPerú se aprecian dos perfiles relevantes para el 
proyecto por sus características y su comportamiento:  
 Personas que son conscientes de las marcas que consumen, generalmente 
expertos en tecnología y que están dispuestos a pagar por productos 
amigables con el medio ambiente, están interesados por el origen y la 
composición de los productos y consumen productos orgánicos (alimentos, 
prendas de vestir) para los cuales las certificaciones que puedan ofrecer las 
marcas son muy importantes. Este grupo constituye un 11% del mercado. 
  Según el informe de PromPerú un 25% del mercado son personas que 
buscan la calidad, aprecian el valor agregado de los productos. Están 
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dispuestos a pagar por productos premium sin embargo piensan y comparan 
antes de decidir su compra. (Bravo Ochoa, 2019). 
Los comportamientos de compra descritos anteriormente representan una oportunidad 
para el negocio porque los productos de Sustain+able y su propuesta pueden ser atractivos 
para estos grupos que representan un 36% del total. 
3.2.4. Factores tecnológicos y científicos (T) 
En la Tabla 7 se procede a explicar los factores tecnológicos y científicos que 
impactan en el proyecto. 
Tabla 7 
Factores tecnológicos y científicos 
 
Variable Impacto Tendencia O/A 
Desarrollo de canales 
digitales: 
Incremento del 35% del 
consumo de e-commerce a 
raíz de Covid-19 
75% de los consumidores 
cree que la tecnología provee 
soluciones para ayudarlos a 
simplificar su vida.  
Desarrollo del negocio 
impulsando al canal online 
aprovechando el desarrollo 
tecnológico para la 
digitalización. 
Apertura de los consumidores 
a experiencias de compra a 
través de canales digitales. 
Crecimiento O 
Nota. Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: 
Pearson Educación. 
 
Históricamente las pandemias han propiciado grandes cambios económicos y sociales 
impactando a toda la humanidad, la irrupción del Covid-19 no es la excepción. 
En este contexto se están produciendo importantes cambios en los que la tecnología 
tiene un rol relevante. Estos cambios se están manifestando especialmente en la forma de 
trabajar, la educación y el consumo. 
En Estados Unidos el consumo a través de canales online se incrementó un 35% 
durante las últimas dos semanas de marzo. Según la consultora (Nielsen, 2020), un “75% de 
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los consumidores cree que la tecnología puede proveer soluciones para ayudarlos a 
simplificar su vida”. La misma consultora ha identificado las siguientes tendencias respecto 
al uso de tecnología: 
Amplificar la llegada de los servicios online: Negocios en los que tradicionalmente 
se usan canales físicos por los tipos de productos que ofrecen deberán pensar en la venta 
online. Un 87% de consumidores está dispuesto a realizar compras de productos de primera 
necesidad a través de canales digitales. 
Realidad aumentada: En este escenario la realidad virtual se convertirá en el 
principal disruptor, para crear experiencias de compra memorables, altamente personalizadas 
y principalmente sin riesgos, esto transformará la interacción de los consumidores con las 
marcas. Según el estudio 51% de los consumidores están interesados/dispuestos a evaluar los 
productos a través de realidad aumentada. 
Asistentes virtuales: Con la llegada del 5G el internet de las cosas y la inteligencia 
artificial deberán evolucionar rápidamente, de esta manera los asistentes virtuales se volverán 
predictivos y llevarán a cabo tareas más complicadas como ordenar productos. Un 42% de los 
consumidores está dispuesto a usarlos para que realicen las compras de sus productos. 
Plataformas de pago: Las transacciones deberán ser seguras y rápidas, las billeteras 
móviles cobraran mayor impulso, así como los pagos automáticos Los consumidores aún son 
muy cautelosos y no están dispuestos a usar otro tipo de tecnologías como pagos por 
microchips o criptomonedas. 
A la luz de la información los negocios deben acelerar sus procesos de digitalización 
e incluir estrategias vinculadas al uso de la tecnología en todos los contextos. El desarrollo 
tecnológico y los cambios que se darán en los hábitos de compra a raíz del Covid-19 
representan una oportunidad para el negocio de desarrollar ventas a través de una plataforma 
36 
online haciendo uso de diferentes herramientas para crear una experiencia de compra única 
para los consumidores. 
3.2.5. Factores ecológicos y ambientales (E) 
En la Tabla 8 se analizan los principales factores ecológicos y ambientales que 
afectaran al negocio. 
Tabla 8 
Factores ecológicos y ambientales 
 
Variable Impacto Tendencia O/A 
La industria de la moda 
afecta negativamente el 
medio ambiente, la 
economía y a la sociedad.  
Consumidores interesados en comprar 
productos de marcas sostenibles y con 
valores. 
 
Ascendente O  
Nota. Adaptado de “Conceptos de administración estratégica”, David, F. R., 2013, 14a ed., México: 
Pearson Educación. 
 
La conferencia sobre comercio y Desarrollo (UNCTAD) de la (Organizacion de 
Naciones Unidas - ONU, 2019) estableció que “la industria de la moda en la segunda más 
contaminante del mundo”, en este sentido se presentan algunos datos con relación a su 
impacto en el medio ambiente: 
 La fabricación de ropa utiliza anualmente 93,000 millones de metros cúbicos 
de agua, lo suficiente para atender a cinco millones de personas. 
 Cada año el mar recibe medio millón de toneladas de microfibra, producto de 
prendas de vestir desechadas, esto equivale a 3’000,000 de barriles de 
petróleo. 
 Las emisiones de carbono de la industria textil contribuyen al calentamiento 
global porque son mayores que los vuelos y envíos marítimos internacionales. 
(Organizacion de Naciones Unidas - ONU, 2019). 
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La llamada moda rápida, es un modelo de negocio basado en la producción 
permanente y a bajo costo de colecciones de ropa, pensada para ser usada en pocas ocasiones 
y luego desechada. Bajo este modelo la producción de prendas de vestir se duplicó entre el 
2000 y el 2014, además después de la crisis financiera del 2008 la necesidad de supervivencia 
de las empresas trajo consigo la precarización de la fuerza laboral bajo la perspectiva del 
liderazgo en costos. Desde el 2013 a raíz de la tragedia de una fábrica textil en el Rana Plaza 
en Bangladesh, surgieron varios movimientos de moda sostenible en el mundo, cuyo 
propósito es generar conciencia sobre la necesidad de cambiar este modelo de negocio. 
Hoy bajo la amenaza del covid-19 el sector de la moda se ha visto afectado, sin 
embargo, las marcas que sean leales a sus principios de sostenibilidad, que cuiden los puestos 
de trabajo y lleguen a buenos acuerdos con sus proveedores tendrán una mejor perspectiva en 
el mediano plazo, no solo porque podrán mantener su cadena de producción sino también 
porque luego de esta crisis el consumidor buscará productos buenos para su salud y buenos 
para el medio ambiente. En un escenario donde el precio será importante por la amenaza de 
una recesión las marcas que tengan el factor humano como una prioridad y transmitan sus 
valores tendrán muchas más posibilidades de éxito. En este sentido esta variable representa 
una oportunidad para el negocio. 
Luego de realizar el análisis PESTE se encontraron cuatro amenazas, tres de ellas 
vinculadas a los factores económicos que han sido afectados por la incertidumbre que 
ocasiona la coyuntura del Covid-19. Una cuarta amenaza está relacionada al tratado de libre 
comercio con China para lo cual se deberán generar estrategias. Respecto a las oportunidades 
se han planteado estrategias necesarias para poder aprovecharlas de la mejor manera. 
Podemos concluir que luego de realizar el análisis PESTE el entorno es favorable y la 
industria es atractiva. 
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Capítulo 4  
Plan Estratégico 
En el presente capítulo se establece la misión visión y valores del proyecto, así como 
los objetivos estratégicos. Se construirá la matriz FODA basada en la evaluación de los 
principales factores internos y externos de la empresa y se plantearán y seleccionarán las 
principales estrategias para el desarrollo del negocio. 
4.1. Misión 
El propósito de la marca es comercializar productos sostenibles de alpaca que 
mejoren la calidad de vida de los consumidores y de su entorno, inspirándolos a fomentar la 
conservación de los recursos del planeta y el desarrollo socio económico de las comunidades. 
4.2. Visión 
Ser la primera marca con un enfoque sistémico de la moda sostenible, que genere 
cambios que impacten en el desarrollo socio económico de las comunidades y en el planeta, 
preservándolo para las nuevas generaciones. 
4.3. Valores 
Se definen los valores de la empresa como: 
 Pasión. Por cumplir el propósito de la empresa y generar cambios a través de 
la moda sostenible.  
 Confianza: La base de la relación entre proveedores, empresa y clientes será la 
transparencia como factor esencial de la creación de valor. 
 Trabajo en equipo: “El todo es siempre mayor a la suma de sus partes”, frase 
atribuida a Aristóteles es la base del holismo. 
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 La empresa busca generar sinergias valiosas en varios niveles. A nivel interno 
entre sus trabajadores, y a nivel externo con proveedores, programas del 
Estado, instituciones especializadas y clientes. 
 Visión integral de la moda: La moda no solo es un conjunto de tendencias en 
la forma de vestir. Para “Sustain+able” a través de la moda se interpreta 
permanentemente a la sociedad y sus procesos de transformación en los 
diferentes contextos históricos-sociales, convirtiéndose en una poderosa forma 
de expresión y comunicación no verbal. 
 Romper el Statu Quo: Trabajar permanentemente en nuevas formas de hacer 
las cosas, desafiando los convencionalismos y buscando siempre la innovación 
para ofrecer mejores productos y mejores experiencias. 
4.4. Objetivos estratégicos 
Luego de establecer las bases del presente plan estratégico, a continuación, se enlistan 
los objetivos estratégicos para el proyecto de negocio. 
 Objetivo Estratégico General: Desarrollar un enfoque sistémico de la 
sostenibilidad que impacte transversalmente en toda la organización desde el 
año 2021 al 2025. 
 OE1: Posicionar la marca Sustain+able como una marca de moda sostenible 
de prendas de alpaca de la más alta calidad, mediante la cual los clientes 
impacten y generen cambios en la sociedad, preservando el planeta. 
 OE2: Mantener un margen neto superior al 25% durante la ejecución del 
proyecto entre el año 2021 y el 2025. 
 OE3: Desarrollar una cultura organizacional centrada en el cliente. 
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 OE4: Tener ventas en el año 2023 en todos los Estados de la región Noreste de 
Estados Unidos a través de los canales online y boutique, con una distribución 
de 15% - 85% respectivamente. 
 OE5: Lograr las certificaciones GOTS y WFTO a partir del año 2022 y 
mantenerlas hasta el final del proyecto. 
4.5. Análisis FODA 
Analizado el macroentorno y el ambiente interno de la empresa se procedió a elaborar 
la matriz FODA cruzada, la cual se presenta en la Tabla 9, con la finalidad de ayudar a 
generar estrategias posibles para aprovechar las fortalezas y oportunidades y mitigar el 




 Fortalezas Debilidades 
 F1. Conocimiento experto en el diseño basado en 
tendencias. 
D1. Marca nueva en el mercado. 
 F2. Relaciones comerciales con diferentes 
proveedores de producción, artesanos y pequeñas 
empresas del sector. 
D2. Proveedores informales y desorganizados, lo 
cual puede ocasionar retrasos en la producción o 
problemas de calidad. 
 F3. Marca orientada al cuidado del medio 
ambiente y desarrollo social. 
D3. Conocimiento parcial de la operación del 
negocio en Estados Unidos. 
 F4. Conocimiento del negocio y de los diferentes 
aspectos relacionados a la industria alpaquera. 
D4. Conocimiento parcial del comportamiento del 
consumidor de Estados Unidos. 
 F5. Capacidad para generar procesos trazables a 
través de toda la cadena de abastecimiento. 
 
 F6. Experiencia en temas logísticos: compras 
locales, manejo de inventarios, importación y 
exportación. 
 
Oportunidades FO DO 
O1. Los nuevos consumidores están seriamente 
identificados con las causas sociales y 
medioambientales, y buscan respaldar sus valores 
con sus hábitos de compra buscando marcas que 
los representen. 
 Creación de comunidad organizada de 
proveedores para satisfacer la demanda del 
mercado. (F2, F4, F5, O1). 
 
 Desarrollo de una campaña de comunicación 
(en medios especializados y con influencers) 
orientada a dar a conocer la propuesta de 
valor y acelerar el crecimiento de la marca. 






Oportunidades FO DO 
O2. La industria de la moda es la segunda más 
contaminante del planeta, desde el año 2013 existen 
organizaciones que promueven la moda sostenible 
visibilizando su impacto positivo.  
 Desarrollar contenido audiovisual para redes 
sociales para dar a conocer el arte textil 
peruano y las distintas personas involucradas 
en el proceso de las prendas. (F2, F3, O1, 
O2). 
 Benchmark de otras empresas que operan en 
Estados Unidos, aprovechando la 
información de inteligencia comercial de 
Promperú y Adex. (D3, D4, O2, O6) 
O3. Las prendas de alpaca son reconocidas en el 
mundo por sus propiedades únicas, son: ligeras, 
suaves y a la vez resistentes y termoaislantes. 
 Participar en ferias internacionales de moda y 
en misiones comerciales en Estados Unidos, 
auspiciadas por PromPerú. (F1, F3, O6) 
 Integrar digitalmente el canal online y off line 
para el aprendizaje sobre el cliente y tomar 
decisiones de reposición adecuadas 
(D3,D4,O5) 
O4. El Perú concentra el 80% de la producción de 
fibra de alpaca. Los productores locales tienen una 
ventaja frente a productores extranjeros. 
 Desarrollo de ventas on-line a través de una 
tienda virtual y de la participación de la marca 
en market places especializados (F3, F6, O5) 
 Identificación de empresa de fulfillment para 
el manejo logístico en Estados Unidos. (D3, 
O5) 
O5. Incremento de consumo a través de canales 
digitales a raíz del Covid-19, esta tendencia 
permanecerá luego de controlada la pandemia. 
 Realizar campañas de difusión sobre el 
impacto del fast fashion en el medio ambiente 
y las ventajas de la moda sostenible. (F3, O1, 
O2, O7). 
 
O6. La marca sectorial “Alpaca Perú”, ha logrado 
posicionar las prendas de alpaca como productos 
exclusivos y de alta calidad en las principales ferias 
de moda en el mundo 
 Diseñar un proceso trazable que permita 
certificar a la empresa con los sellos de 
comercio justo WFTO y certificación 
orgánica GOTS. (F3, F4, F5, F6, O1, O2, 
O7). 
 
O7. Otras marcas que comercializan prendas de 
alpaca están enfocadas solamente en los atributos 
del material y no en los beneficios de la 
sostenibilidad. 
 Realizar colecciones cápsula en colaboración 
con comunidades de mujeres de los Andes, 







Amenazas FA DA 
A1. Incertidumbre social y económica en Perú, 
Estados Unidos y a nivel global por la amenaza 
de la expansión del Covid-19, lo cual dificulta 
realizar proyecciones a mediano y largo plazo. 
 Diseñar un proceso trazable que permita 
certificar a la empresa con los sellos de 
Comercio Justo WFTO y GOTS. (F3, F4, F5, 
F6, A3, A4) 
 Generar proyectos de desarrollo sostenible y 
profesionalización de la industria que integren 
a diferentes instituciones del Estado y 
organizaciones no gubernamentales. (D2, A2) 
A2. Falta de inversión en crianza tecnificada de la 
alpaca lo que ocasiona escasez de la materia 
prima y mala calidad de la fibra. 
 Generar proyectos de desarrollo sostenible y 
profesionalización de la industria que integren 
a diferentes instituciones del Estado y 
organizaciones no gubernamentales. (F3, F4, 
F5, A2) 
 Inversión en inteligencia comercial a través de 
consultorías especializadas en el mercado de 
Estados Unidos (D3, D4, A1, A4). 
 
A3. Existen indicadores de sostenibilidad, como 
el índice de Higg, que colocan a la fibra de alpaca 
como una de las más contaminantes. Esto 
posiblemente se debe a la falta de data relevante 
de la industria alpaquera debido a su pequeño 
tamaño respecto a otras industrial textiles. 
 Inversión en I+D para proyectos de innovación 
en los productos de alpaca. (F4, F5, A1, A4) 
 Hacer alianzas estratégicas con los 
proveedores, realizando programas de 
capacitación y formación en diferentes temas 
de gestión y producción. (D2, A2) 
A4. Países como China exportan prendas de 
alpaca mezcladas con fibras sintéticas a Estados 
Unidos, lo cual distorsiona la percepción de la 
calidad de la fibra en el mercado. 
 Campaña para dar a conocer la calidad de la 
fibra de alpaca, sus atributos, beneficios, 
historia milenaria y su bajo impacto en el 
medio ambiente. (F2, F4, A1, A3, A4) 
 
Nota: Adaptado de “Decisión y Elección de Estrategias”. En El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia. F. D’Alessio, 2013, 2da ed., p. 2 76, México DF, 
México: Pearson Educación. 
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4.6. Análisis de las Cinco Fuerzas Competitivas 
A continuación, se procede a realizar el análisis de las cinco fuerzas de Porter, el cual 
es muy importante para hacer un diagnóstico efectivo de la rivalidad y cambios en la 
industria y determinar su impacto positivo o negativo en el proyecto. 
4.6.1. Poder de negociación de proveedores (Alto) 
“Sustain+able” utiliza el sistema de maquila para la producción de sus productos. Sin 
embargo, dentro de la estructura de costos hay dos grandes grupos de proveedores: 
Proveedores de hilado: La venta de hilado de alpaca está concentrada en dos 
proveedores Michell & Cia e Inca Tops. Estas dos fábricas textiles situadas en la ciudad de 
Arequipa transforman la fibra de alpaca concentrando la producción de hilado y tela. Estas 
empresas están integradas verticalmente, compitiendo con empresas de la industria de las 
cuales a su vez son proveedores. Esta situación de oligopolio faculta a estas empresas a 
definir los precios y reduce las posibilidades de negociación de los clientes. 
Empresas/talleres proveedores de servicios de producción: “Sustain+able” terceriza 
sus procesos productivos, tejido, confección y acabados en talleres medianos y pequeños, 
estos talleres están menos concentrados que los proveedores de hilado, sin embargo, los 
costos de cambio de estos proveedores son intermedios porque su contribución a la calidad de 
los productos es alta al igual que su contribución a los costos los cuales varían de acuerdo a la 
línea de producto: entre un 15% y 20%. 
Tabla 10 









0.25 Concentración de proveedores Alto 2 Bajo 0.50 
0.20 Costo de cambio de proveedor Alto 3 Bajo 0.60 










0.25 Amenaza de integración hacia adelante Alto 3 Bajo 0.75 
0.10 Contribución de proveedores en los costos Alto 2 Bajo 0.20 
1.00     2.25 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. 
y Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
En la industria los proveedores tienen un alto poder de negociación. En este sentido la 
empresa deberá buscar alianzas estratégicas con sus proveedores de producción y generar 
compromisos que estén orientados a resultados en los que se genere valor para ambos. 
4.6.2. Poder de negociación de compradores (Bajo) 
“Sustain+able” se dirige a dos tipos de compradores. Personas que comprarán en la 
tienda online (B2C) y boutiques multimarca que comprarán en ferias comerciales (B2B). 
Los clientes de la tienda online tienen un bajo poder de negociación porque no 
realizan compras en volumen, además, representan un mercado potencial calculado en 
833,597 personas. Estos compradores tienen costos de cambio bajos porque pueden realizar 
sus compras en otra página con relativa facilidad, sin embargo, la oferta de marcas con una 
propuesta sólida y trazable de sostenibilidad en el mercado es reducida. 
Las boutiques tienen un poder de negociación más alto porque compran por volumen, 
sin embargo, sus costos de cambio son altos porque los productos son altamente 
diferenciados. Por otro lado, sus posibilidades de integración hacia atrás son muy bajas. 
Tabla 11 









0.30 Volúmenes de compra de los compradores Alto 3 Bajo 0.90 
0.30 Número de clientes Bajo 3 Alto 0.90 
0.25 Condicionamiento de los clientes Alto 2 Bajo 0.50 








0.05 Costo de cambiar de servicio Bajo 3 Alto 0.15 
1.00     2.85 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y 
Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
El poder de negociación de los compradores es bajo. Sin embargo, se debe tomar 
especial atención al posicionamiento de la marca para contrarrestar el poder de negociación 
de las boutiques y clientes finales elevando sus costos de cambio, por la propuesta de valor 
que representa la marca. 
4.6.3. Rivalidad de competidores (Baja) 
Si bien marcas grandes como J.C Penney o Gap incluyen productos de alpaca o con 
mezcla de alpaca en sus colecciones, existen pocas marcas dedicadas exclusivamente a las 
prendas de esta fibra. Entre las marcas norteamericanas están Peruvian Connection, 
Indigenous, Eleven Six, Callina y entre las marcas peruanas destacan Ayni, Kuna y Sol 
alpaca. Estas marcas son diferentes entre sí, desde su propuesta de valor, forma de 
comercialización, nivel de precios y productos. También existe otro grupo de marcas y 
catálogos que venden prendas de alpaca como una categoría de artesanías, las propuestas de 
estos catálogos, generalmente tiendas online, son muy parecidas.  
Las prendas de alpaca son productos diferenciados por las propiedades de la fibra y 
por la historia de su origen. 
 Para las marcas que no están integradas verticalmente las barreras de salida son bajas. 
Según (Mc Kinsey & Company, 2020), “la industria de la moda sufrirá una reducción en sus 
ingresos entre el 27% al 30% durante el año 2020, recuperando un crecimiento entre el 2% y 
el 4% durante el año 2021”, por esta razón estamos frente a una industria de lento 
crecimiento en el año 2021. 
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Tabla 12 









0.30 Número de competidores iguales Alto 3 Bajo 0.90 
0.20 Diferenciación del producto/servicio Bajo 3 Alto 0.60 
0.20 Barreras de salida Alto 4 Bajo 0.80 
0.10 Crecimiento de la industria Bajo 1 Alto 0.10 
0.10 Tendencia por participar en la industria Alto 2 Bajo 0.20 
0.10 Costos fijos Alto 4 Bajo 0.40 
1.00     3.00 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y 
Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
La rivalidad entre competidores es baja, sin embargo, se debe vigilar en el desarrollo 
del proyecto el crecimiento de la industria, especialmente en los años próximos en los que se 
producirán cambios y las marcas sostenibles tendrán mayor protagonismo. 
4.6.4. Amenazas de entrantes (Alto) 
Una de las principales barreras de entrada es la diferenciación de productos, las 
prendas de alpaca son productos con características específicas respecto a sus atributos. 
La sostenibilidad constituye una barrera de entrada porque las marcas deben ser 
coherentes con sus propuestas de valor generando acciones trazables y verificables. Se ha 
encontrado que muchas marcas usan el termino de forma declarativa sin presentar evidencias.  
El ingreso al negocio requiere una inversión importante en capital de trabajo y en 
esfuerzos de marketing, pero este monto no representa una barrera de ingreso. De acuerdo 
con el modelo de negocio los nuevos entrantes pueden optar por trabajar mediante economías 
de escala, pero no es una condición para ingresar a la industria, existen marcas que atienden 
eficientemente nichos de mercado con productos especializados de un alto valor agregado y 
componentes manuales cuya rentabilidad no está basada en grandes volúmenes. 
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Finalmente, los canales de distribución son conocidos y existen múltiples opciones 
para que el producto llegue al consumidor final. 
Tabla 13 









0.30 Diferenciación de producto/servicio Bajo 3 Alto 0.90 
0.20 Costo de cambio Bajo 3 Alto 0.60 
0.20 Barreras de entrada Bajo 3 Alto 0.60 
0.20 Requerimiento de capital Bajo 2 Alto 0.40 
0.10 Identificación de la marca Bajo 2 Alto 0.20 
1.00     2.70 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y 
Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
La amenaza de nuevos entrantes es alta, es importante que “Sustain+able” 
diferencie la marca y su producto generando barreras de entrada altas, mediante 
certificaciones internacionales de organismos especializados. 
4.6.5. Amenazas de sustitutos (Bajo) 
Al hacer el estudio del sector, se ha identificado que los sustitutos directos de las 
prendas de alpaca son las prendas hechas con hilado de cachemir o de mohair que son fibras 
naturales de características similares a la alpaca. 
El cachemir es una fibra muy fina y lustrosa originaria de la región de Cachemira en 
la India. La industria del cachemir mueve alrededor de US$2.66 billones, actualmente el 
principal proveedor es China que concentra el 60% de la producción mundial. Por sus 
características y finura las prendas confeccionadas con este material son reconocidas en el 
mercado como productos de lujo y tienen un alto valor comercial superior al de la alpaca. 
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El mohair proviene de la cabra de angora originaria de Turquía. Su mercado es de 170 
millones de dólares, concentrándose el 50% en Sudáfrica. También es muy cotizado en el 
mercado, su valor es menor que el cachemir, pero superior al de la alpaca. 
Ninguna de estas fibras es sostenible, la cabra de cachemira depreda los pastos en los 
que se cría convirtiéndolos en grandes espacios áridos y la industria del mohair ha sido 
duramente criticada en el 2018 por prácticas crueles con los animales en sus procesos de 
producción de hilado. 
Estas dos fibras son más caras que la alpaca por lo que los costos de cambio de los 
clientes son altos. 
Tabla 14 









0.35 Número de productos/servicios sustitutos Alto 3 Bajo 1.05 
0.35 Diferenciación de productos/servicios Bajo 3 Alto 1.05 
0.30 Costo de cambiar el servicio Bajo 3 Alto 0.90 
1.00     3.00 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y 
Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
No existen muchos sustitutos que tengan las mismas características que la fibra de 
alpaca, por otro lado, los precios de estos productos sustitutos son más altos, lo cual implica 
un costo de cambio alto para el cliente. “Sustain+able” debe comunicar adecuadamente las 
propiedades, beneficios y las características eco amigables de la fibra de alpaca para 
aprovechar esta ventaja sobre los productos sustitutos. 
4.6.6. Grado de atracción de la industria o sector 
Como se puede mostrar en la Tabla 15, luego del análisis de las cinco fuerzas de 
Porter, se puede concluir que la industria a la que ingresará el proyecto es atractiva, con altas 
posibilidades de desarrollar una posición competitiva. 
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Tabla 15 









0.30 Poder de negociación de proveedores Alto 2.25 Bajo 0.68 
0.30 Poder de negociación de clientes Alto 2.85 Bajo 0.86 
0.20 Rivalidad de competidores Alto 3.0 Bajo 0.60 
0.10 Amenaza de entrantes Alto 2.60 Bajo 0.26 
0.10 Amenaza de sustitutos Alto 3.0 Bajo 0.30 
1.00     2.70 
Nota. Adaptado de “Estrategias para el liderazgo competitivo: De la visión a los resultados”, Hax, A. y 
Majluf, 2004, 1ra ed., Argentina: Granica. 
 
Analizando el grado de atracción de la industria, en la Tabla 15 el valor de 2.70 
mayor a 2.5 indica que el presente proyecto se encuentra en una posición favorable. El 
modelo de negocio de “Sustain+able” ingresa a una industria en la cual aún existen pocas 
marcas sostenibles de prendas de alpaca que tengan acciones trazables y consistentes con su 
propuesta de valor. Dentro de las principales fuerzas favorables está la rivalidad entre 
competidores, esto permite generar propuestas diferenciadas centradas en el cliente que 
produzcan, de acuerdo con Porter, una suma positiva entre los competidores. Otra fuerza 
favorable es la baja amenaza que representan los productos sustitutos las cuales deben 
aprovecharse adecuadamente junto con el poder de negociación de los compradores para que 
la combinación de estas fuerzas configure un escenario de alta rentabilidad. 
Sin embargo, se debe enfocar los esfuerzos en balancear las fuerzas desfavorables 
como el poder de negociación de los proveedores y la amenaza de los nuevos entrantes. Es 
importante para esto generar alianzas estratégicas con los proveedores y posicionamiento a 




4.7. Estrategia de negocio 
De acuerdo a la clasificación de estrategias de Porter que observamos en la Figura 6, la 
estrategia genérica que seguirá la marca “Sustain+able” es la de enfoque en diferenciación. El 
público objetivo de la marca es un segmento específico de hombres y mujeres en el rango de 
edad de 25 a 40 años provenientes del noreste de Estados Unidos. Estas personas buscan 
productos de calidad, están preocupados por el impacto de sus acciones en el medio ambiente 
y buscan identificarse con los valores de las marcas que consumen para sentirse protagonistas.  
La propuesta de valor de la empresa se basa en ofrecer productos sostenibles de alta 
calidad, cuyo proceso ha sido certificado por GOTS y por el sello de Comercio Justo 
(WFTO), brindando la posibilidad al cliente de compartir valores de compromiso social y 
cuidado del medio ambiente. 
 
 
Figura 6. Estrategias genéricas competitivas. 
Adaptado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia. F. D’Alessio, 2013, 2da ed., p. 228, México DF, 
México: Pearson Educación. 
 
4.7.1. Estrategia de customer centricity 
Narver y Slater (1990) señalan que es previsible que las empresas que adoptan una 
estrategia de diferenciación presten una gran atención a las necesidades presentes y futuras de 
los consumidores con la finalidad de satisfacerlas de la forma más adecuada. 
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Además de la estrategia competitiva planteada la empresa adoptará una estrategia de 
Customer Centricity, mediante la cual la organización estará centrada en el cliente. Los 
procesos y acciones que se diseñen tendrán como foco la satisfacción de sus necesidades. Por 
lo cual el conocimiento del cliente es vital, así en el contexto del Covid 19 se analizará los 
cambios en su comportamiento y preferencias. Se utilizarán herramientas de inteligencia 
comercial a través de PromPerú y se integrará el software de la empresa de fulfillment en 
Estados Unidos con la tienda online, para monitorear el comportamiento de las ventas. 
Finalmente, todas las áreas de la empresa deben centrarse en reconocer las necesidades del 
cliente y adelantarse a ellas. 
4.7.2. Estrategia de creación de valor compartido 
En el artículo de (Porter & Kramer, 2011) se menciona que “en los últimos años, los 
negocios se han visto cada vez más como una causa importante de los problemas sociales, 
ambientales y económicos. Se percibe ampliamente que las empresas prosperan a expensas 
de la comunidad en general”. En el mismo artículo desarrollan el concepto de la estrategia de 
creación de valor compartido como la necesidad imperativa de las empresas de no solo 
enfocarse en objetivos puramente económicos. Estas deben también considerar como parte de 
su core de negocios los problemas sociales. De esta manera definen la estrategia de creación 
de valor compartido como “las políticas y prácticas operacionales que aumentan la 
competitividad de una empresa, mientras simultáneamente mejoran las condiciones sociales y 
económicas de las comunidades en las cuales operan”. (Porter & Kramer, 2011).  
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Figura 7. Estrategias de creación de valor compartido. 
Adaptado de El Creating Shared Value: A How to Guide for the New Corporate (R) evolution, 2011, EEUU, FSG. 
 
De acuerdo con estas dos afirmaciones y en coherencia con la propuesta de valor, la 
empresa seguirá la estrategia de creación de valor compartido (CVC) mediante la cual busca 
generar una ventaja competitiva mediante la entrega de valor a sus clientes, proveedores y 
trabajadores al mismo tiempo que se impacta en la sociedad. Para esto se ajustarán los 
procesos operativos de la empresa y los procesos de la cadena de valor a los objetivos de 
desarrollos sostenible de la ONU. 
En la Figura 8 se enumeran los objetivos de desarrollo sostenible con los que se 
alinearán los procesos de la empresa. 
 
Figura 8. Objetivos de desarrollo sostenible. 
Recuperado de https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/. 
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4.8. Ventaja competitiva 
La ventaja competitiva permite tener de manera sostenida una rentabilidad superior a 
la competencia. Además, debe ser de largo plazo y difícil de imitar.  
Se espera identificar las ventajas competitivas en la matriz VRIO para evaluar qué 
recursos internos nos proporcionan ventajas competitivas sostenibles.  
4.8.1. Matriz VRIO 
Se emplea la Matriz VRIO (valor, rareza, inimitable, organización), la cual califica y 






Capacidades / Recursos Valioso Raro Inimitable Organización Implicancia competitiva 
Diseño de prendas orientadas a las tendencias de moda 
internacional con edición limitada. 
Si Si NO Si Ventaja competitiva temporal 
Diseños personalizados. Si NO NO Si Paridad competitiva 
Conformación de clusters con talleres textiles para satisfacer la 
demanda del mercado. 
Si Si NO Si Ventaja competitiva temporal 
Prendas de alta calidad y detalle en el diseño. Si NO NO Si Paridad competitiva 
Sistema de inteligencia comercial. Si NO NO Si Paridad competitiva 
Conformación de sociedad estratégica con operadores 
logísticos en el mercado objetivo. 
Si Si NO Si Ventaja competitiva temporal 
ADN de la marca “Sustain+able”, cuya esencia es el enfoque 
sistémico de la moda sostenible. 
Si Si Si Si Ventaja competitiva sostenible 
Alianza con proveedores de accesorios y empaques reciclados. Si Si NO Si Ventaja competitiva temporal 
E-commerce amigable y seguro. Si NO NO Si Paridad competitiva 
Programa de capacitación a todo nivel que permita empoderar 
al talento de la empresa. 
Si Si NO Si Ventaja competitiva temporal 
 
Se concluye sobre la matriz VRIO que la ventaja competitiva sostenible para el negocio es el ADN de la marca de moda Sustain+able. 
Esta marca se hace inimitable por su enfoque integral de la sostenibilidad, la transparencia de sus procesos y las acciones de desarrollo social. 
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4.9. Mapa estratégico  
En la Figura 9 se aprecia el mapa estratégico planteado, donde se establece los diferentes objetivos estratégicos de acuerdo con las 
perspectivas del cuadro de mando de Kaplan y Norton.  
 
Figura 9. Mapa estratégico.
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Capítulo 5  
Estrategia Comercial 
El desarrollo de la estrategia comercial se compone básicamente de dos partes: 
investigación de mercado y desarrollo de las estrategias de marketing mix.  
En la primera parte, con la investigación de mercado se busca contribuir con 
información cualitativa y cuantitativa respecto al perfil de nuestros clientes potenciales para 
conocerlos y poder identificar sus preferencias, patrones de consumo y demás información 
relevante. Adicionalmente, se analizará la investigación recogida para conocer el tamaño del 
mercado, conocer a la competencia, estimar la demanda, proyectar las ventas y validar el 
modelo de negocio para la marca “Sustain+able”. 
En la segunda parte, con toda la información recopilada se procederá a desarrollar la 














Para este efecto, en la Tabla 17 se muestran los objetivos que se tomarán como base para la investigación de mercado y para el desarrollo 
de las estrategias de marketing mix.  
Tabla 17 
Objetivos comerciales y de marketing 
 
Objetivos 2021 2022 2023 2024 2025 Herramientas 
Incrementar anualmente los 
ingresos por ventas. 
S/. 2’271,114  S/. 2’456,262  S/. 3’697,308  S/. 4’069,929  S/. 4’476,966  Estado de resultados  
Posicionamiento de la marca 
sobre el público objetivo. 
25%  30%  35%  40%  45%  Investigación de mercado  
Incrementar la participación de
 mercado. 
6%  7%  10%  12%  13% Veritrade (*)  
Satisfacción de clientes. 90%  92%  94%  96%  98%  Encuesta de satisfacción de 
clientes 
Nota. (*) Se ha calculado el volumen de importaciones de Estados Unidos correspondientes a las partidas arancelarias a las que pertenecen los productos 
seleccionados en la investigación. Para el 2019 este volumen fue de S/. 27’233,844. 
5.1. Estudio de Mercado 
5.1.1. Diseño de la investigación de mercado. 
Las herramientas que se utilizarán son: 
 Fase Exploratoria: Fuentes secundarias, observación, experimentación y entrevistas a profundidad.  
 Fase concluyente: Encuesta 
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En la Tabla 18 se describen las herramientas de investigación que se usarán para determinar cada uno de los indicadores planteados. 
Tabla 18 
Diseño de investigación 
 
 
Objetivos Indicadores Fuente Observación Experimentación Entrevista a 
profundidad 
Encuesta 




a) Determinar las características psicográficas (estilo 
de vida, valores) 
√ √ X √ √ 
b) Determinar las características demográficas √ √ X √ √ 
c) Determinar las características conductuales (motivo 
de compra, ocasión) 
√ √ X √ √ 
d) Analizar los rangos de precios √ √ X X √ 
e) Reconocer los hábitos de compra √ X X √ √ 
f) Identificar la frecuencia de compra √ X X √ √ 
2) Conocer el 
tamaño del 
mercado 
a) Determinar la estacionalidad √ √ X X X 
b) Estimar la demanda √ √ X X √ 
c) Proyectar ingresos √ √ X √ √ 
d) Conoce el rango de edades √ √ X √ √ 
e) Identificar los principales canales de compra √ √ X √ √ 
f) Conocer los principales canales de distribución en 
el mercado 
√ √ X X √ 
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Objetivos Indicadores Fuente Observación Experimentación Entrevista a 
profundidad 
Encuesta 
3) Conocer a la 
competencia 
a) Identificar principales marcas competidoras 
conocidas por el consumidor 
√ √ X X X 
b) Evaluar el valor de marca de la competencia √ X X X X 
c) Evaluar el rango de precios de la competencia √ √ √ √ X 
d) Evaluar la forma de distribución de las 
principales marcas de la competencia. 
√ √ X √ X 
4) Validación del 
modelo de 
negocio 
a) Principales productos que usan los 
consumidores 
X √ X √ √ 
b) Medios de información preferidos X X X √ √ 
c) Valoración de la sostenibilidad, para el medio 
ambiente como para la sociedad 
√ X X √ √ 
d) Disposición de compra del producto √ X X √ √ 
e) Preferencias de compra de los productos 
ofrecidos por la marca. 
X X X √ √ 
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5.1.2. Fase Exploratoria (investigación cualitativa). 
En la fase exploratoria se utilizaron los siguientes criterios de investigación: 
Fuentes Secundarias. 
La investigación secundaria incluyó la revisión de publicaciones institucionales de la 
industria, artículos periodísticos, investigaciones sobre moda sostenible, reportes sectoriales y 
publicaciones gubernamentales. 
 Principales competidores identificados 
- Kuna: Inició sus ventas en Chile en 2008. Es una marca de moda 
peruana cuenta con cerca de 25 locales en Perú y nueve tiendas propias 
en Chile. Además, tiene presencia en tiendas para viajeros en el sector 
retail en más de seis aeropuertos en América Latina. Comercializa en 
Estados Unidos a través de un distribuidor llamado Alpaca Collection. 
- Peruvian Connection: Una de las primeras empresas de venta de prendas 
de alpaca en Estados Unidos, fundada en 1976, se distingue por modelos 
con buen diseño y utilizando técnicas textiles ancestrales. 
- Reformation: Es una marca de moda sostenible localizada en los 
Estados Unidos y con más de 10 años de trayectoria. Comercializa 
prendas de vestir de diferentes materiales como fibras naturales y fibras 
recicladas. Tiene procesos de trazabilidad implementados y su estrategia 
está alineada a los objetivos de desarrollo sostenible de la ONU. 
- Indigenous: Marca de moda ética que promueve una serie de acciones 
de cuidado del medio ambiente, comercio justo y trabajo en 
comunidades. Todos sus productos están hechos en fibras naturales. 
Tiene una tienda online y una tienda física en Petaluma, California. 
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 Perfil del consumidor 
El perfil del consumidor identificado para el modelo de negocio y que se 
buscará validar a lo largo de este capítulo, se denomina LOHAS que traducido 
al español se refiere a las personas que tienen un estilo de vida saludable y 
sostenible. Este perfil se basa en la descripción hecha por el sociólogo Paul 
Ray y el psicólogo Sherry Anderson, sobre un grupo sociocultural 
denominado creativos culturales o creadores de cultura. Los creativos 
culturales representan más de 150 millones de personas entre EEUU y Europa. 
(Lifestyles of Health and Sustainability, 2019). 
Según estos autores, las personas que pertenecen a este grupo comparten unas 
características que también serían aplicables al consumidor LOHAS. Estas 
características se resumen en la Figura 10. 
 
Figura 10. Descripción del perfil de consumidor LOHAS. 
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Sin embargo, esta investigación se realiza en medio de la pandemia de coronavirus 
que está afectando a todos los países de forma global y en consecuencia está generando 
cambios radicales y acelerados en diversos ámbitos. Respecto a los consumidores, las 
tendencias y predicciones que se habían proyectado para la siguiente década se han vuelto 
parte de nuestras vidas en tan solo unas semanas.  
Por esa razón, es importante entender los “sentimientos” que tienen los consumidores 
en estos momentos, para identificar los retos y oportunidades que tienen y de esta forma, 
validar el modelo de negocio planteado. 
De acuerdo con el reporte (Bell, 2020) desarrollado por la compañía de pronóstico de 
tendencias WGSN, el sentimiento dominante a nivel global es el miedo y cuyo principal 
sentimiento secundario es la ansiedad ecológica.  
Así vemos que, a raíz de la pandemia de coronavirus, la protección y conservación del 
medio ambiente será una prioridad para conectar con los nuevos consumidores. 
Observación. 
Se realizaron las actividades de observación en el distrito de Maca, perteneciente a la 
ciudad de Arequipa donde los artesanos realizan ventas de chompas, chalinas, gorros y 
ponchos a los turistas. 
También se visitaron las tiendas Mundo Alpaca y Sol Alpaca en la ciudad de 
Arequipa. 
Se pudo observar la calidad de los productos y la experiencia de compra en las 
tiendas. Sin embargo, el rango de los precios difiere de los que se manejan en tiendas online 
que venden prendas de alpaca en Estados Unidos. 
Se realizaron visitas a diferentes tiendas online que comercializan prendas de alpaca 
en Estados Unidos. Se identificó las diferentes propuestas de valor y las características y 
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beneficios de sus productos. La oferta de las tiendas online está orientada a la moda y a los 
beneficios del producto, siendo muy pocas las que enfocan sus propuestas a la sostenibilidad. 
De las tiendas visitas solo algunas cuentan con certificaciones, no identificándose en ninguna 
de ellas herramientas de trazabilidad.  
Experimentación. 
Se visitaron distintas tiendas en la ciudad de Lima y Arequipa con la finalidad de 
experimentar la calidad, textura y diseños de los productos ofertados. 
Se evaluó la experiencia de compra, la presentación del producto y la política de 
precios. También se interactuó con los turistas que visitaban dichas tiendas. 
Entrevista a profundidad. 
De acuerdo con la necesidad de información y los objetivos planteados, se realizó 
once entrevistas a profundidad a diferentes profesionales relacionados a la industria. Así 
también, se realizó entrevistas a profesionales expertos en otros temas como marketing, 
negocios internacionales y comercio electrónico. El detalle de las entrevistas se encuentra en 
el Apéndice A. 
5.1.3. Fase Concluyente (investigación cuantitativa) 
Se realizó 384 encuestas a potenciales consumidores de la zona noreste de Estados 
Unidos. El proceso de adquisición de respuestas se llevó acabo de forma virtual, para lo cual 
se utilizaron los servicios de la empresa ZOHO, entre el 14 al 19 de febrero del 2020.  
La ficha técnica, el diseño de la encuesta y los resultados más relevantes se encuentra 




5.2. Análisis de Mercado 
5.2.1. Determinación de la población. 
La población está determinada por ciudadanos de la región noreste de Estados Unidos, 
de las zonas del Atlántico Medio y Nueva Inglaterra. El tipo de muestreo que se utilizó es no 
probabilístico y el método de muestreo por conveniencia. 
Para segmentar la población se utilizaron los criterios que se muestran a continuación: 
Tabla 19 
Segmentación de la población 
 
Variable Criterio % Descripción Fuente 
Geográfica Población de la zona Noreste de 
Estados Unidos 
 56’111,079  (Census 
Reporter, 2020) 
Demográfica Edades entre 25 - 45 años 39% 21’883,321 (Census 
Reporter, 2020)  
Demográfica Niveles de ingresos medios - 
altos por encima de los US$ 
45,000 anuales 





Psicográficas Personas liberales, que buscan 
marcas que los distingan del resto 
quieren sentirse diferentes y 
especiales. 




Psicográficas Personas con un estilo de vida 
orientado hacia sus principios y 
la acción, comprometidos con la 
sostenibilidad y el medio 
ambiente. 
16% 1’389,328 (Pulse of the 
Fashion Industry, 
2019) 
Conductual Personas que consumen 
productos de calidad, fieles a las 
marcas que representan su estilo 
de vida. 
60% 833,597 (Woo, 2018) 
 
5.2.2. Determinación del tamaño de la muestra. 
El tamaño de la muestra se refiere al número de personas que se incluyen en el 
estudio. Estadísticamente se asumirá un nivel de confianza del 95% (Z), con un margen de 
error de +/- 5% (E). 
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Las variables empleadas para el cálculo de la muestra son: 
 Z: 1.96 (Cifra obtenida de un nivel de confianza de 95%). 
 E: +/- 5% (Nivel de error permitido). 
 p: 50% (Probabilidad de éxito o aceptación del proyecto). 
 q: 50% (Probabilidad de rechazo o fracaso del proyecto). 
 N: Población de la zona Noreste de Estados Unidos (833,597 personas). 
Según la población, se calcula un tamaño de muestra de 384 personas. 
Los resultados obtenidos con un nivel de confianza de 95% fueron los siguientes: 
 
Figura 11. Tamaño de la muestra. 
 
5.2.3. Estimación de la demanda en unidades. 
Estimación del mercado potencial. 
El mercado potencial se ha calculado según el análisis de las variables geográficas, 
demográficas, psicográficas y conductuales. 
De acuerdo con el estudio cuantitativo se obtuvo como resultado 833,597 personas 
según la segmentación realizada anteriormente. 
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Estimación del mercado disponible. 
Para calcular el mercado disponible nos basamos en la pregunta 11 de la encuesta con 
la cual se valida el interés de compra de productos hechos con fibra de alpaca. 
El resultado obtenido nos arroja un porcentaje de captación del 58.01% y una 
población de 483,569 personas. 
Estimación del mercado efectivo. 
Para determinar el mercado efectivo nos basamos en la pregunta 12 de la encuesta con 
la cual se valida la propuesta de valor en términos de sostenibilidad con impacto a favor del 
medio ambiente y de la sociedad. 
El resultado obtenido nos arroja un porcentaje de captación del 77.14 % y una 
población de 373,025 personas. 
Estimación del mercado objetivo. 
Para determinar el mercado objetivo se proyecta atender a un 10% de la demanda 
efectiva, con lo cual obtenemos una población final de 37,302 personas. 
5.2.4. Estimación mensual de la demanda año 2021 (unidades). 
Para hallar la estimación mensual de la demanda, determinamos el porcentaje de 
captación mediante el método del árbol de factores (ver Apéndice D) utilizando como dato la 
cantidad de personas encuestadas, para este caso 384. 
Se obtienen como resultado los siguientes escenarios que se muestran en la Tabla 20. 
Tabla 20 
Resultado de la demanda promedio de frecuencia de prendas (unidades) 
 
Escenario Pesimista Media Optimista 
Demanda Promedio de frecuencia 
(prendas) 
4,689 6,155 7,621 
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Una vez obtenida la estimación de la demanda para el año 2021, se calculó la 
estacionalidad por canal de venta. Para el canal online se calculó mediante la información 
obtenida en la encuesta en la que los consumidores indican sus hábitos de compra y definen 
los meses del año en que adquieren este tipo de prendas de vestir. Para hallar la 
estacionalidad del canal boutique, se consideró la información obtenida en reportes del sector 
en Estados Unidos y la entrevista a profundidad realizada a Igor Rojas Chú, representante de 
PromPerú.  
En la Tabla 21 se aprecia la demanda y su estacionalidad mensual para el año 2021. 
Tabla 21 






















Mix de demanda 24% 30% 25% 21%  
Enero 0.0% 0.0% 0 0 0 0 0 
Febrero 0.0% 0.0% 0 0 0 0 0 
Marzo 0.0% 0.0% 0 0 0 0 0 
Abril 0.0% 0.0% 0 0 0 0 0 
Mayo 0.0% 0.0% 0 0 0 0 0 
Junio 45.0% 0.0% 565 706 589 494 2,354 
Julio 13.0% 10.0% 185 232 193 163 773 
Agosto 12.0% 10.0% 173 216 180 152 721 
Setiembre 12.0% 13.0% 179 223 186 157 745 
Octubre 10.0% 19.0% 168 210 175 147 700 
Noviembre 5.0% 25.0% 119 148 123 104 494 
Diciembre 3.0% 23.0% 89 110 92 77 368 
TOTAL 100% 100% 1,478 1,845 1,538 1,294 6155 
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Se puede observar que la empresa tiene dos canales de ventas: uno físico a través de 
intermediarios (B2B) y otro canal propio a través de un e-commerce (B2C). El canal que 
genera mayores ventas es el canal B2B, por tanto, por decisión estratégica el mayor esfuerzo 
durante el inicio estará destinado a este canal, mientras se va desarrollando en paralelo el 
canal B2C. Debido al comportamiento del mercado, la venta al canal B2B es estacional y se 
realiza durante los meses de junio a agosto, antes que comience el invierno. Sin embargo, es 
preciso mencionar que el lanzamiento de las nuevas colecciones se realiza durante el mes de 
febrero, por lo cual a partir de este mes se van generando preventas. Debido a que la venta de 
los productos se realiza en Estados Unidos, el canal Online se mantiene inoperativo hasta el 
mes de Julio en que la mercadería ya fue exportada y está lista para la venta. Para el canal 
B2C, el modelo de negocio planteado no contempla la entrega de productos desde Perú por lo 
cual se debe consolidar la producción para poder exportar toda la mercadería en conjunto. 
5.2.5. Estimación anual de la demanda del 2021 al 2025 (unidades). 
En el escenario pre COVID las estimaciones de crecimiento de la demanda para los 
años 2021 y 2022 se realizaron usando la proyección de crecimiento del sector de 
exportaciones de prendas de vestir del Perú estimado en un 5% según el (Asmat, 2020, pág. 
3) de inicios de marzo del presente año. Además, en la entrevista a profundidad realizada a 
Herbert Murillo, gerente general de Sol Alpaca se estableció que el crecimiento promedio 
anual de una marca de prendas de alpaca se estima en un 15%. De esta manera el crecimiento 
inicial se estimó en un 10% para el 2022. De acuerdo con el (Bianchi, y otros, 2020) las 
ventas del sector de la moda caerán un 15% en el 2022 debido a la irrupción de la pandemia 
en el escenario global. Se ha tomado este dato para afectar la curva de crecimiento inicial lo 
que da como resultado un 8.5%, para la proyección de crecimiento en el 2022 en un escenario 
post COVID. Para el 2023 se realiza la estrategia de apertura de un nuevo mercado, costa 
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oeste de los Estados Unidos, por lo cual la demanda crece. Además, se lanza una colección 
que será comercializada en los meses de verano por lo que la demanda crece en total en un 
50%. Finalmente, a partir del año del 2024 se proyecta un crecimiento constante de un 10% 
anual de acuerdo a la información obtenida a través de las entrevistas a profundidad.  
En la Tabla 22 se aprecia la proyección de la demanda para el intervalo de años del 
2021 al 2025. 
Tabla 22 
Estimación de la demanda 2021 – 2025 por unidades 
 
Producto 2021 2022 2023 2024 2025 TOTAL 
Chompa de alpaca 1,478 1,602 2,406 2,648 2,913 11,047 
Capa de alpaca 1,845 2,001 3,000 3,302 3,632 13,780 
Gorro de alpaca 1,538 1,667 2,503 2,753 3,030 11,491 
Chal de alpaca 1,294 1,404 2,108 2,319 2,550 9,675 
TOTAL 6,155 6,674 10,017 11,022 12,125 45,993 
 
5.2.6. Proyección de ingresos en soles (S/). 
Estimación mensual de los ingresos año 2021 (S/). 
Con la proyección de la demanda en unidades, se establece el mix de productos que 
va a comercializarse. Se presenta además los precios estimados para cada línea de producto y 
para cada canal de ventas de acuerdo a la información recogida en las encuestas. En la Tabla 
23 se muestra el mix de la demanda y precio por canal de ventas por cada línea de productos. 
Tabla 23 





Capa de alpaca 
Gorro de 
alpaca 
Chal de alpaca 
Mix de demanda 24% 30% 25% 21% 
Precio Boutique S/ 423 S/ 519 S/ 137 S/ 206 
Precio Online S/ 704 S/ 866 S/ 230 S/ 344 
Nota. Los dos primeros meses de cada colección se incrementará el precio en un 10% para el canal 
online. Esto se explicará más a detalle en el apartado Marketing Mix de este capítulo.  
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Con la información de la demanda y los precios estimados se procede a estimar el 
ingreso mensual para el año 2021 según Tabla 24. 
Tabla 24 












Enero 0 0 0 0 0 
Febrero 0 0 0 0 0 
Marzo 0 0 0 0 0 
Abril 0 0 0 0 0 
Mayo 0 0 0 0 0 
Junio 238,715 366,191 80,929 101,813 787,648 
Julio 85,909 132,473 29,181 37,029 284,592 
Agosto 79,290 121,750 26,865 34,075 261,980 
Setiembre 83,515 127,809 28,246 35,793 275,363 
Octubre 82,811 127,311 28,126 35,381 273,629 
Noviembre 66,052 101,051 22,279 28,167 217,549 
Diciembre 51,968 78,912 17,556 21,915 170,351 
TOTAL 688,260 1’055,497 233,182 294,173 2’271,112 
 
Se estima un total de ingresos de S/ 2’271,112 a fines del año 2021. Es importante 
recordar que el modelo de negocio considera como principal canal de ventas a los 
intermediarios (B2B), por tanto, la venta principal se realiza antes de los meses de invierno.  
Estimación anual de los ingresos del 2021 al 2025. 






Estimación anual de los ingresos del 2021 a 2025 en soles 
 
Producto 2021 2022 2023 2024 2025 TOTAL 
Chompa de alpaca 688,260 743,890 1’120,835 1’234,208 1’357,790 5’144,983 
Capa de alpaca 1’055,497 1’141,969 1’717,196 1’890,664 2’079,436 7’884,762 
Gorro de alpaca 233,182 252,047 379,888 417,785 459,878 1’742,780 
Chal de alpaca 294,173 318,356 479,389 527,273 579,862 2’199,053 
TOTAL 2’271,112 2’456,262 3’697,308 4’069,930 4’476,966 16’971,578 
 
5.3. Resultados y conclusiones del sondeo de mercado 
Se obtuvieron los siguientes resultados alineados a cada uno de los objetivos 
específicos: 
Tabla 26 
Sondeo de mercado 
Objetivos Específicos Resultado 
Determinar las características 
psicográficas (estilo de vida, 
valores) 
Rango de edades:  
25 - 30 años – 33.59% 
31 - 35 años – 19.79% 
36 - 40 años – 21.09% 
41 - 45 años – 16.41% 
más de 46 años – 9.11% 
52.86% mujeres 47.14% hombres 
Determinar características 
demográficas (edad, nivel de 
ingresos) 
Nivel de Ingresos: 
Menos de $29,000     5.21% 
Entre $30,000 - $44,000  10.42% 
Entre $45,000 - $69,000   27.86% 
Entre $70,000 - $84,000   13.54% 
Entre $86,000 - $99,000     8.59% 
Más de $100,000               34.38% 
Determinar las características 
conductuales (motivo de 
compra, ocasión) 
Me identifico con la marca y su propuesta: 39.80%. 
Cuando me gustan los diseños y colores: 52.64%. 
Me gusta probar nuevos productos: 54.91%. 
Para ocasiones especiales: 18.14%. 
Me gustan los productos de alta calidad: 46.10%. 
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Objetivos Específicos Resultado 
Analizar los rangos de precios Chompa de alpaca: $ 150 - $190. 
 Capa de alpaca: $180 - $230. 
 Chal de alpaca: $70 - $100. 
 Gorro de alpaca: $40 - $50. 
Reconocer los hábitos de 
compra 
Ocasión de compra 
Primavera             23.45% 
Verano                          27.49% 
Otoño                          48.79% 
Invierno             65.23% 
Black Friday             36.93% 
Navidad             35.08% 
Día acción de gracias    17.25% 
Identificar la frecuencia de 
compra 
Dos veces al mes           12.17% 
Una vez al mes             16.93% 
Cada 3 meses                20.11% 
Dos veces al año           16.14% 
Una vez al año             34.66% 
Determinar la estacionalidad Las compras en el canal boutique están concentradas en los 
meses de junio a noviembre, siendo junio el mes con mayor 
demanda.  
En el canal online las ventas se concentran en los meses de 
julio a diciembre. En los meses de noviembre a diciembre se 
alcanza el pico de ventas. 
Estimar la demanda La demanda se estima en 6,155 unidades para el año 2021. 
Proyectar ingresos Los ingresos totales proyectados para el primer año de 
funcionamiento son de S/ 2’271,112. 
Conoce el rango de edades Consumidores en el rango de 30 a 45 años, muestran 
disposición para comprar prendas por lo menos una vez al 
año. 
Identificar los principales 
canales de compra 
16.41% compra solo en boutiques (tiendas físicas) y el 
11.72% solo por canales online, sin embargo, un 69.53% 
compra por ambos canales. 
Conocer los principales canales 
de distribución en el mercado 
Los principales canales para las marcas son a través de 
distribuidores, agentes de ventas o mediante tiendas físicas 
propias y/o e–commerce. 
Identificar principales marcas 
competidoras conocidas por el 
consumidor 
Raven + Lily - 47.35% (marca sostenible de accesorios). 
Kuna - 29.08% (marca peruana de prendas de alpaca). 
Indigenous - 38.08% (marca de moda sostenible que trabaja 
con fibras naturales). 
Callina - 32.78% (marca de prendas de alpaca). 
Peruvian Connection - 28.81% (marca de prendas de alpaca 
de venta por catálogo online). 
18.21% no conocía ninguna de las marcas anteriores. 
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Objetivos Específicos Resultado 
Evaluar el valor de marca de la 
competencia 
De acuerdo a lo evaluado en la encuesta, la marca de 
accesorios con foco en la sostenibilidad: Raven + Lily, es 
la marca que más recuerdan los consumidores. 
Evaluar el rango de precios de la 
competencia 
De la investigación de fuentes secundarias la competencia 
tiene los siguientes rangos de precios para las categorías de 
productos elegidos: 
Chompa de alpaca - US$ 100 - US$300 
Gorro de alpaca - US$50.00 - US$80.00 
Capa de alpaca - US$120.00 - 300.00 
Chal de alpaca - US$ 65.00 - US$ 120.00 
Evaluar la forma de distribución 
de las principales marcas de la 
competencia. 
Kuna se comercializa en Estados Unidos a través de un 
distribuidor que trabaja la marca en su plataforma Alpaca 
Collection. 
Peruvian Connection es una marca de Estados Unidos, que 
comercializa solo mediante su tienda online. 
Indigenous - marca norteamericana que tiene tiendas 
físicas y tienda online. 
Principales productos que usan los 
consumidores 
La valoración global para cada producto es: 
 Chompa de alpaca 24% 
 Chal de alpaca 21%  
 Capa de alpaca 30% 
 Gorro de alpaca 25% 
Medios de información preferidos De acuerdo con la encuesta los medios con mayor 
preferencia por los consumidores son la página web oficial, 
e-mail y las redes sociales Instagram y Facebook. 
Valoración de la sostenibilidad / 
cuidado del medio ambiente / 
proyectos sociales 
Se encontró que dentro los factores considerados 
extremadamente importantes respecto a los beneficios de 
la marca son: Precio 33.77%, desarrollo social y cuidado 
del medio ambiente 31.41% y comercio justo 29.24%. 
Otros factores considerados como muy importantes fueron 
el uso de fibras naturales 30.29% y los diseños acordes con 
la moda 27.03%. 
Disposición de compra del 
producto 
63.80% de la muestra, están interesados en comprar una 
marca con propósito. 
 
Conclusiones del sondeo de mercado: 
 Se pudo conocer los hábitos de compra de consumidor, los canales por los que 
realizan las compras, la preferencia de productos y los precios que estarían 
dispuestos a pagar. 
75 
 Respecto al precio, se pudo evidenciar que el consumidor tiene una sensibilidad 
intermedia, lo cual permite un poco de holgura para la fijación de precios. 
 Se pudo validar que el consumidor reconoce la calidad de los productos y de los 
materiales empleados. Por tanto, se identifica a un consumidor informado.  
 Se identificó el interés de los consumidores en la propuesta de valor respecto a la 
sostenibilidad del medio ambiente y el comercio justo. Esto ayuda a conocer los 
valores e intereses que busca en una marca. 
 Se logró validar que el formato de compra debe ser mixto, ya que el consumidor 
adquiere productos a través de tiendas online y tiendas físicas.  
 Se identificó a los principales competidores que comercializan prendas de alpaca 
en Estados Unidos. Se pudo conocer su modelo de negocio y el rango de precios de 
sus productos. 
5.4. Segmentación de mercado 
Con la información recopilada se procede a realizar la segmentación del mercado:  
5.4.1. Variables de segmentación geográfica. 
Personas que viven en la zona Noreste de Estados Unidos que incluye los estados de 
Connecticut, Maine, Massachusetts, Nueva York, Nuevo Hampshire, Pensilvania, Rhode 
Island, Vermont y Nueva Jersey.  
5.4.2. Variables de segmentación demográfica. 
Hombres y mujeres entre 25 y 40 años, de ingresos medios y altos, a partir de US$ 
45,000 anuales. 
5.4.3. Variables de segmentación psicográficas. 
Personas con un estilo de vida saludable y sostenible (LOHAS), con libertad 
económica para adquirir marcas que tengan un impacto positivo sobre el medio ambiente y la 
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sociedad. Son reflexivos, cuestionan el status quo y buscan un propósito o razón para las 
cosas que hacen o compran. Son muy sociables y emplean activamente las redes sociales para 
generar tendencias o para lograr reacciones que tengan impacto sobre las causas o principios 
que defienden. 
5.4.4. Variables de segmentación conductuales. 
Personas que buscan probar productos nuevos, que sean diferentes 
e innovadores, además que sean premium porque valoran la calidad y exclusividad.  
Adicionalmente a los atributos del producto también buscan beneficios que estén 
alineados a sus valores y que tengan relevancia sobre el desarrollo social y cuidado del medio 
ambiente.  
Suelen comprar los productos cuando son lanzados, de manera responsable. Sin 
embargo, podrían comprar algunos productos durante Black Friday o Navidad. 
5.5. Marketing Mix 
4.5.1 Producto. 
En primer lugar, se declara los valores que se busca transmitir al consumidor según 
sus intereses y estilo de vida. Para ello se realizó un “moodboard” y se identificaron estos 
valores: 
 Igualdad: Para revalorar a la mujer y proteger a la población en riesgo. 
 Personalidad: Para hacer las cosas con pasión y romper el statu quo. 
 Confianza: A través de la coherencia y la autenticidad. 
 Amistad: Para crear comunidad y fomentar el trabajo en equipo. 
 Trascendencia: Para alcanzar la vida interior y paz. 
Una vez definidos los valores de la marca, se procede a realizar el enfoque del 
producto, según la Tabla 27, para lo cual se definió el producto en base a las necesidades del 
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consumidor en lugar de emplear el método clásico basado en características o atributos del 
producto.  
Tabla 27 
Enfoque del producto 
 
Empresa Centrado en el producto Centrado en la necesidad 
Sustain+able Hacemos prendas de vestir 
de alpaca. 
“Somos una marca de moda sostenible 
responsable con el planeta y la 
población”. 
 
Dimensiones del Producto. En la Tabla 12 se define el producto en sus cuatro 
dimensiones. 
 
Figura 12. Las cuatro dimensiones del producto. 
 





Clasificación del producto 
 
Característica Descripción 
Segmento de cliente Fuerte preferencia y lealtad a marcas con propósito. 
Búsqueda de productos que no sean masivos. Sensibilidad 
media al precio.  
Diseño, color y materiales Diseño sostenible, rescatando la verdadera moda, siendo un 
reflejo de la sociedad y del contexto actual. El material a 
emplearse es fibra natural de alpaca. 
Precio Alto. 
Calidad Alta calidad, durabilidad física, resiste rayos UV. Las 
prendas no se encogen con el lavado. 
Marca Premium, semi-lujo. 
Distribución Tiendas multimarca y tiendas online. 
Innovación Uso de herramientas digitales para generar engagement (por 
ejemplo, código QR en etiquetas). 
 
Decisiones de marca. El nombre de la marca ha sido definido en base al tipo de 
producto, tipo de mercado y comportamiento de compra de los consumidores. Se muestra en 
la Tabla 29 el slogan y logo de la marca. 
Tabla 29 
Decisiones de marca 
 
Nombre de la marca Slogan Logo 
Sustain+able 




Las líneas de producto (conjunto de prendas del mismo estilo) que se van a 
comercializar son: 
 Chompa de alpaca 
 Capa de alpaca 
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 Gorro de alpaca 
 Chal de alpaca 
El empaque que se empleará es de material eco-amigable, para mantener la coherencia 
con la propuesta de valor de la marca de cuidado y respeto del planeta. 
Las etiquetas principalmente detallarán la composición del producto, instrucciones de 
lavado y lugar de origen. Además, integrarán un código QR que permitirá que el consumidor 
conozca que artesano o en que taller se fabricó su producto. 
Estrategia de producto. Se realizarán las siguientes estrategias de producto: 
 Estrategia de diferenciación basada en el know-how de la empresa. Se 
aprovechará el conocimiento de uno de los socios en prendas de vestir de alpaca, 
además de potenciar los aspectos de sostenibilidad. 
 Estrategia de colaboración. Se buscará realizar la primera colección con un 
diseñador reconocido de la industria para que sirva de impulso a la marca y poder 
aprovechar su capacidad de influencia. 
4.5.2 Precio. 
La estrategia de fijación de precios está centrada en los intereses del consumidor. Para 
ello, el punto de partida serán los precios de la competencia con la finalidad de tener 
un precio promedio que nos sirva para conocer la opinión del consumidor.  
Una vez fijado el precio, se implementará una estrategia de tamizado gradual, a través 
de la cual se ha considerado fijar un precio de introducción alto, que es el máximo precio que 
el consumidor está dispuesto a pagar de acuerdo con la investigación de mercado. Así 
también, se trabajará con precios diferenciados en cada canal de venta descrito en la Tabla 
31. El canal boutique operado por resellers, tendrá precios diferenciados para que puedan 
marginar y a la vez ser competitivos. 
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En la Tabla 30 se aprecian los precios de introducción para ambos canales. Solamente 
los precios del canal online se verán incrementados en 10% durante los dos primeros meses 
del inicio de cada temporada. 
Tabla 30 
Estrategia de precios 
 
Producto Canal online (S/.) Canal boutique (S/.) 
Inicio de 
temporada 
Resto de la 
temporada 
Toda la temporada 
Chompa de alpaca 775.00 704.00 423.00 
Capa de alpaca 952.00 866.00 519.00 
Gorro de alpaca 253.00 230.00 137.00 
Chal de alpaca  378.00 344.00 206.00 
 
Durante el lanzamiento se realizará una campaña intensiva de promoción y 
comunicación, destinada a dar a conocer la marca y su propuesta de valor.  
Para el canal boutique se ofrecerá un descuento a los resellers de 3% sobre la compra 
si es realizada 45 días antes del inicio de temporada. 
4.5.3 Promoción. 
Las estrategias de promoción que se llevarán a cabo son las siguientes: 
- Comunicación en medios y plataformas digitales como página web oficial, redes 
sociales validadas en la investigación de mercado como Instagram y Facebook. 
- Relaciones públicas a través de eventos o desfiles de moda. 
- Campañas con influencer de moda sostenible. 
- Workshop sobre tendencias de moda. 
Estas se detallarán posteriormente en el presupuesto de marketing. 
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4.5.4 Plaza 
La operación inicial para los dos primeros años será solamente en la zona noreste de 
los Estados Unidos y posteriormente se hará la expansión a la zona noroeste. Se han 
planteado dos canales de distribución cada uno con sus respectivas estrategias. (Ver Tabla 
31). 
Tabla 31 
Canales de distribución 
 
 Canal Directo 
B2C 
Canal Indirecto - Corto 
B2B 
Gestión del punto de venta Distribución exclusiva Distribución selectiva 
Estrategia de Distribución Estrategia de ventas online Estrategia de tienda 
multimarca 
 
Para el canal B2C, los productos estarán disponibles localmente en Estados Unidos a 
través de operadores logísticos que se encarguen de la atención al cliente, ya sea para 
despacho o para devolución de productos. La estructura es de tipo vertical.  
Para el canal B2B, la venta se realizará a través de minoristas o resellers (boutiques 
y pequeños marketplaces) que se contactarán mediante ferias de negocios. La entrega de 
productos se realizará en la tienda o almacén del cliente. 
5.6. Posicionamiento 
La estrategia de posicionamiento escogida está relacionada con calidad y 
beneficios. En ese sentido, se ofrecerá productos premium, amigables con el medio ambiente 
y elaborados bajo los principios de comercio justo. El slogan que usará la empresa para 
posicionarse es “Cuidamos el planeta hoy, para preservar nuestro futuro”.  
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5.7. Postura Competitiva 
La postura competitiva escogida es la de ocupantes de nicho teniendo como objetivo 
obtener un alto margen de utilidad a través de la creación de valor para el cliente. El 
nicho que la empresa ha identificado tiene las siguientes características:  
 Tamaño significativo: el nicho identificado tiene un tamaño de 373,025 
habitantes que es el mercado efectivo calculado en el estudio de mercado.  
 Poder adquisitivo: nivel de ingresos mayor a US$ 45,000 anuales.  
 Potencial de crecimiento: el mercado de moda sostenible en Estados Unidos es 
de US$ 8,000 millones al 2019 y está en constante crecimiento. Durante el 2018 
se exportaron prendas de alpaca a Estados Unidos por US$ 25 millones, con un 
crecimiento anual promedio de 7%. A pesar de que actualmente estamos 
atravesando la pandemia del coronavirus, se estima que para fines del 2021 se 
pueda superar. Esto coincide con el inicio de las ventas proyectadas a partir de 
junio del mismo año. 
 De poco interés para otros competidores: se busca posicionar la propuesta de valor 
de la marca acerca de la sostenibilidad, mientras que los competidores están 
enfocados en el producto, características y precio.  
 Buscar la lealtad de marca: según el informe (Pulse of the Fashion Industry, 
2019), “el 38% los consumidores reportaron que cambiarían su marca preferida 
por una nueva marca si ésta tiene acciones positivas, creíbles de cuidado del 
medio ambiente y responsabilidad social”. De esta forma la marca 
“Sustain+able” busca la lealtad del consumidor identificado. 
5.8. Presupuesto de Marketing 
El presupuesto de marketing proyectado a cinco años se muestra en la Tabla 32. 
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Tabla 32 
Presupuesto de marketing 
 
Actividad Proveedor Precio unitario 
(S/.) 
2021 2022 2023 2024 2025 
Portal web               
Dominio de página web Hosting Perú 100.00 50.0 50.0 50.0 50.0 50.0 
Hosting de página web Hosting Perú 456.00 456.0 456.0 456.0 456.0 456.0 
Servicio e-commerce Avanzado Shopify 893.00 8,930.0 10,716.0 10,716.0 10,716.0 10,716.0 
Mantenimiento página web Consultor 1000.00 1,000.0 1,000.0 1,000.0 1,000.0 1,000.0 
Comunicación y Promoción 
Servicio de community manager Lucuma media 930.00 11,160.0 11,160.0 1,860.0 1,860.0 1,860.0 
Campañas publicitarias en redes 
sociales. 
Ilabperu 350.00 4,200.0 4,200.0 6,300.0 7,560.0 8,400.0 
Campaña publicitaria en revistas 
digitales 
Mochni 3,500.00 3,500.0 7,000.0 7,000.0 7,000.0 7,000.0 
Campaña con influencer especializado 




3900.00 19,500.0 23,400.0 11,700.0 11,700.0 11,700.0 
Campaña de fashion styling - workshop 
sobre tendencias de temporada 
 618.30 3,709.8 3,709.8 1,854.9 1,854.9 1,854.9 
Participación en feria de moda Designers & Agents 33000.00 0.0 0.0 66,000.0 66,000.0 66,000.0 
Participación en el Fashion Revolution 
Day 
Fashion Revolution   550.0 550.0 550.0 550.0 550.0 
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Actividad Proveedor Precio unitario 
(S/.) 
2021 2022 2023 2024 2025 
Comunicación y Promoción 
Membresía Insights Consumer WGSN 1700.00 20,400.0 20,400.0 20,400.0 20,400.0 20,400.0 
Descuento de 3% por adquirir 
productos de la marca, 45 días antes del 
inicio de temporada 
Descuento a 
Boutique 
17000.00 17,000.0 17,000.0 25,500.0 25,500.0 25,500.0 
Plan de acción "Sustain+able" con el 
25% de las ventas obtenidas durante el 
mes de Noviembre (Black Friday) 
  - 20,640.0 20,640.0 23,390.0 25,720.0 28,300.0 
Identidad marca 
Certificaciones WFTO World Fair Trade 
Organization 
8772.00 0.0 8,772.0 8,772.0 8,772.0 8,772.0 
Certificación GOTS GOTS 10579.80 0.0 10,579.8 10,579.8 10,579.8 10,579.8 
Elaborar video y fotografía de campaña 




10,000.0 10,000.0 20,000.0 20,000.0 20,000.0 20,000.0 
Sub total 121,095.8 159,633.6 216,128.7 219,718.7 223,138.7 
IGV 21,797.2 28,734.0 38,903.2 39,549.4 40,165.0 
Total con IGV 142,893.0 188,367.6 255,031.9 259,268.1 263,303.7 
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Capítulo 6  
Plan de Operaciones 
En el siguiente capítulo se desarrollará todo lo relacionado con el proceso de 
adquisición del producto terminado. La estrategia de operaciones trabaja con un sistema de 
tercerización, conocido como maquila. Otra estrategia que se desarrollará es el sistema de 
logística integral denominado fullfilment ubicado en New York, que se define como un 
centro que gestiona la recepción, almacenamiento y distribución general de los productos 
terminados, el cual dará soporte a la organización para cumplir con las promesas de entrega a 
los clientes B2B (a través de boutiques multimarca contactados principalmente en ferias 
internacionales) y B2C (a través de una plataforma virtual llamado e-commerce) según los 
diseños y modelos solicitados u ofrecidos, quienes se encuentran ubicados en el mercado 
objetivo “zona noreste de los Estados Unidos” y “zona noroeste de los Estados Unidos”. 
Asimismo, la cadena de suministros mantendrá una filosofía Justo a tiempo “JIT” con 
inventarios igual a cero, donde la relación del proceso productivo y logístico será mantener 
un abastecimiento oportuno de insumos y suministros en el momento que se necesite 
alineándolo a la demanda del negocio, con ello se garantiza la operatividad y la optimización 
de los costos, consiguiendo el logro de los objetivos en la organización en el mediano y largo 
plazo. 








Objetivo de operaciones 
 
Objetivo Indicador Año Herramientas 
  2021 2022 2023 2024 2025  
Calidad: 
Mantener los estándares de calidad de los 
productos en el proceso productivo. 
 
Incrementar los niveles de satisfacción del 






% Satisfacción del 
cliente. 
95% 
























Registro de devolución de 
productos por fallas de 
acabado. 
 
Encuesta de satisfacción del 
cliente. 
Costo:  
Reducir a cero el nivel de inventarios de 
productos al final de cada temporada. 
% Inventarios final / 
inventario inicial. 
0% 0% 0% 0% 0% Estado de situación financiera. 
Flexibilidad:  
Incrementar el volumen de producción de 
acuerdo con los requerimientos de los 
clientes. 
  
Incrementar la eficacia en la atención de 
nuevas órdenes de clientes canal B2B. 





% Eficacia en la 




































Reporte de entregas a clientes. 
Entrega:  
Reducir tiempos de entrega a clientes del 
canal online. 
Período máximo en 
horas para realizar la 
entrega. 
48 48 48 48 48 Reportes mensuales de tiempos 
de entrega. 
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Para el cumplimento efectivo de los objetivos de operaciones en la Tabla 34 se han 
planteado las siguientes estrategias: 
Tabla 34 




Entrega Calidad Costos Flexibilidad 
Realizar una adecuada estimación de 
la demanda y las proyecciones de 
ventas. 
X  X  
Implementar un sistema Just in 
Time en todos los procesos. 
X  X  
Capacitación a proveedores de 
producción sobre calidad y manejo de 
fichas de especificaciones. 
 X X  
Negociar con los operadores 
logísticos en Estados Unidos, tiempos 
de entrega no mayores a 48 horas. 
X X  X 
Trabajar con servicios de courier de 
despacho en destino, seleccionando a 
los que tengan flexibilidad de entrega 
(días sábados o día siguiente). 
X X   
Formación de equipo de auditoras de 
calidad para inspección final a 
proveedores de producción. 
 X X  
Mantener una base de datos de 
proveedores de producción 
previamente evaluados por calidad, 
capacidad y tiempos de entrega. 
  X X 
Optimización del proceso post venta a 
través del feedback del cliente para 
entregar información adecuada y 
optimizar los procesos de devolución. 
 X X  
 
6.1. Proceso de producción del bien 
Para la fabricación de las prendas de alpaca, “Sustain+able” desarrollará un proceso 
de producción denominado maquila. Se seleccionarán talleres y artesanas textiles de mediana 
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envergadura. El proceso de maquila consiste en contratar a un productor para la fabricación 
de un bien que el contratante requiere. La maquiladora debe respetar las características y 
especificaciones técnicas que la empresa solicitante define. 
Los productos que se van a producir son: 
• Línea chompa de alpaca. 
• Línea capa de alpaca. 
• Línea gorro de alpaca. 
• Línea chal de alpaca. 
Respecto al diseño de los productos, el área de investigación y desarrollo coordinará 
con la empresa proveedora de este servicio, los estudios y propuestas de nuevos lanzamientos 
para las temporadas de verano e invierno. Además, se ha destinado un presupuesto anual de 
S/ 33,600 a partir del 2022 para la investigación de nuevos materiales y mejora de productos. 
Luego de realizar el diseño de las colecciones, se contrata al proveedor de maquila y se 
entrega el paquete de instrucciones técnicas de cada modelo para el inicio de la producción. 
Se ha destinado un presupuesto para gestión y desarrollo de proyectos sociales y 
medioambientales a través del programa “Plan de acción Sustain+able”, ver detalle en Tabla 
32. Algunas de las actividades del programa serán: 
• Retribución social a los artesanos textiles y madres en situación de 
vulnerabilidad, mediante capacitaciones orientadas a la mejora de la calidad de 
vida y superación familiar. 
• Reutilización de las mermas de hilado para la confección de frazadas con el fin 
de ser entregadas a las familias víctimas de los friajes. 
• Análisis y puesta en marcha de los procesos trazables que permita certificar a la 
empresa con los sellos de comercio justo WFTO y certificación orgánica GOTS. 
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Se ha elaborado un esquema de procesos estratégicos, operativos y de soporte a la 
organización. Se detalla las acciones que intervienen antes, durante y después de la producción. 
En la Figura 13 se detallan los principales procesos. 
 
Figura 13. Principales procesos. 
 





Descripción de procesos operativos 
 
N° Tipo Proceso Descripción 
1 E Proceso de planeamiento 
estratégico. 
Se realizará el plan estratégico anual estableciendo 
objetivos y principales estrategias competitivas y de 
crecimiento. 
2 O Alquiler y adaptación de 
oficinas/almacén. 
Búsqueda y selección de oficinas administrativas y 
espacio de almacén de producto terminado. 
3 O Determinación de perfiles 
profesionales. 
 
Determinación de perfiles profesionales para 
contratación de cargos gerenciales, jefaturas y 
asistentes. 
4 O Selección y contratación 
de personal. 
Proceso de contratación del personal según los perfiles 
solicitados para el inicio de operaciones. 
5 O Capacitación de personal. Capacitación del personal en cada una de las 
actividades a desarrollar. 
6 E Selección de proveedores. Proceso de selección de principales proveedores: 
diseñador, proveedores de producción, desarrollador 
web, diseñador de catálogo, proveedor logístico de 
fulfillment. 
7 E Desarrollo de colección. Diseño y desarrollo de colecciones, creación de 
modelos y selección de colores. 
8 O Desarrollo de prototipos. Tejido de los prototipos de la colección para usar en 
fotografías y actividades de venta. 
9 E Planeamiento estratégico 
de marketing y ventas. 
Se establecen los objetivos de marketing, las 
estrategias, el plan de marketing y su presupuesto. 
10 E Planificación de demanda 
por temporada. 
Se proyecta la demanda de la temporada, basados en 
la investigación de mercado. 
11 E Planeamiento de la 
producción. 
Establecer la capacidad de producción necesaria para 
cumplir con la proyección de demanda. Se asigna 
carga de producción a los diferentes proveedores. 
12 O Proceso de producción. Tejido y confección de los modelos de la colección en 
diferentes cantidades, colores y tallas a cargo de 
proveedores de producción y de acuerdo al plan de 
producción. 
13 O Envió de stock a centro 
logístico de fulfillment. 
Exportación de lotes de productos a Estados Unidos 
para ser entregados en el centro logístico de fulfillment 
seleccionado. 
14 O Envió de productos a 
clientes. 
El operador logístico / fulfillment envía los productos 
a boutiques que compraron la marca o a clientes 
finales que compraron a través de tienda e-commerce. 
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N° Tipo Proceso Descripción 
15 O Logística inversa. Control del proceso de retorno de productos devueltos 
por el cliente a almacén logístico de fulfillment. 
16 S Evaluación de 
satisfacción del cliente. 
Realizar encuesta de satisfacción del cliente y hacer 
análisis y evaluación identificando puntos de mejora. 
17 E Gestión financiera 
presupuestal y contable. 
Evaluación de estados financieros a cargo del Gerente 
General. Registro contable y elaboración de estados 
financieros a cargo de un servicio de contabilidad 
externa. 
18 S Seguimiento de 
experiencia del cliente. 
Diseño y análisis de la encuesta para medir la 
experiencia de los consumidores respecto a la marca. 
19 S Soporte y mantenimiento 
de tienda e-commerce. 
Mantenimiento de los sistemas que soportan la tienda e-
commerce, a cargo de un servicio externo de soporte. 
20 E Innovación en productos.  Desarrollo e investigación en nuevos productos y 
materiales.  
 
6.2. Ubicación y equipamiento de las instalaciones 
6.2.1. Localización 
La empresa al ser un negocio de comercialización, ha optado por alquilar un espacio 
como centro de comunicación y gestión comercial dentro de un coworking en el distrito de 
San Isidro para sus oficinas administrativas, por ser un distrito céntrico, de fácil acceso a 
bancos e instituciones clave como PromPerú o Mincetur. 
Asimismo, se dispondrá de un almacén de tránsito, de productos terminados, en las 
instalaciones de DepoSeguro ubicado en el distrito de La Victoria. El alquiler se realizará 
solamente en los meses en los que se embarcará la mercadería:  
 Mayo y septiembre en los años 2021 y 2022. 
 Febrero, mayo y septiembre en los años 2023, 2024 y 2025. 
6.2.2. Tamaño 
El área total de la oficina dentro del Coworking es de 41.4 m2 (4.55 m. de ancho y 9.1 
m. de largo). La oficina se encuentra distribuida de la siguiente manera: 
 Sala de reuniones con medidas de 15.06 m2 (3.31 m. de largo y 4.55 m. de ancho). 
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 El espacio destinado a los módulos de trabajo tendrá una dimensión de 26.34 m2 
(5.79 m. de largo y 4.55 m. de ancho). 
El almacén de tránsito tendrá un área de 18 m2 para albergar los pallets de producto 
terminado enviados desde la maquiladora. 
6.2.3. Servicios 
La oficina dentro del coworking tiene capacidad para siete personas. Está amoblada 
con escritorios, sillas, pizarras y aire acondicionado. La sala de reuniones de uso común se 
podrá usar 8 horas al mes. Se cuenta con servicios adicionales como: internet corporativo por 
fibra óptica, wifi, cabinas acústicas para llamadas privadas, copias e impresiones, kitchenette 
común equipado, servicio de recepción, mantenimiento y limpieza. 
El almacén de tránsito proporciona los servicios de carga y descarga de la mercadería, 
un espacio con cerradura independiente y seguro contra todo riesgo. 
6.2.4. Layout de oficina dentro de coworking 
En la Figura 14 se muestra un plano de la distribución de las áreas de trabajo de la 
oficina. 
 
Figura 14. Layout de coworking. 
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6.3. Métodos de Producción 
Las empresas maquiladoras eligen los métodos de producción de acuerdo con su 
capacidad instalada. Sin embargo, se tiene como objetivo a mediano plazo formar alianzas 
sólidas con los talleres para capacitarlos en temas relacionados al crecimiento de la 
organización y mejora en la eficiencia de los métodos productivos que actualmente utilizan.  
6.3.1. Tiempos del proceso de fabricación y especificación técnica 
Los talleres textiles destinan el 70% de su capacidad para servicios de maquila para 
exportación y un 30% para el mercado nacional según la entrevista a profundidad realizada a 
Wilson Huayra – Gerente General de Territory Tejidos SAC. Por ello, los tiempos de proceso 
de fabricación dependerán del tamaño del pedido y la complejidad del diseño de la prenda. Se 
establece el tiempo de entrega de producción máximo en 90 días. 
Sustain+able desarrollará dos colecciones al año para las temporadas de otoño-
invierno y primavera-verano. Las tendencias de la moda se definen con un año de 
anticipación desarrollando inicialmente las influencias, los colores y los materiales en la feria 
italiana Pitti Filati que tiene dos ediciones al año. Por otro lado, las compras del canal de 
boutiques reseller se realizan con cuatro a cinco meses de anticipación, durante ferias 
internacionales con sede en Nueva York como Coterie o Designers and Agents, durante enero 
y febrero para la temporada otoño invierno y en agosto y setiembre para la temporada de 
primavera verano. De esta manera las boutiques pueden lanzar los productos por lo menos 





Figura 15. Calendario de temporadas. 
 
Para asegurar la calidad de los productos se contratará auditores de control de calidad 
que realizarán el control durante todo el proceso.  
A continuación, se muestra la Figura 16 donde se detalla el diagrama de flujo de la 
operación de producción. 
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Figura 16. Diagrama de flujo de operaciones de producción. 
 
El tiempo de fabricación estimado es de 40 prendas diarias por máquina industrial en 
20 horas de trabajo. 
Especificaciones técnicas 
Las maquiladoras cumplen las especificaciones técnicas para cada tipo de producto 
solicitado por “Sustain+able”. 
Los productos se tejerán con hilado de alpaca.  
Para la descripción técnica de los mismos precisaremos los siguientes conceptos: 
 Titulo. Es un número que indica la relación entre el peso y la longitud del 
hilado. El valor numérico establece cuantos metros de hilado pesan 1 gr. 
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 Tipo de punto. Tipo de técnica que se utiliza para tejer y que determina la textura 
de la prenda. 
 Tipo de Máquina. Pueden ser manuales o industriales. 
 Galga. Grosor de las agujas de la máquina, es un número que especifica la cantidad 
de agujas por pulgada que tiene la máquina. 
Se detalla la descripción técnica de los tipos de productos a comercializar: 
 Chompa de alpaca - características: 
- Tipo de material: hilado 100% baby alpaca 
- Peso: 400 gramos 
- Tallas: XS, S, M, L, XL 
- Título: 2/16 
- Tipo de punto: Jersey 
- Tipo de Maquina: Industrial 
- Galga 7 
En la Figura 17 se aprecia el punto jersey que se entrelaza con una fontura de agujas, 
su característica principal de reconocimiento es que el revés y el derecho de la tela son 
fácilmente identificados. Otras características de este tejido son su facilidad de estirarse tanto 
vertical como horizontalmente, su finura y su bajo peso. 
 
Figura 17. Tipo de punto: Jersey. 
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 Capa de alpaca - características: 
- Tipo de material: hilado 100% baby alpaca 
- Peso: 700 gramos 
- Título: 2/28 
- Tipo de punto: Pique 
- Tipo de Maquina: Industrial 
- Galga 10 
En la Figura 18 se aprecia la estructura Pique, trabajada con una sola fontura, en cada 
pasada se teje la mitad de las agujas y en la sucesiva se tejen las agujas que no tejieron 
en la pasada anterior. Se caracteriza por su estabilidad, no se estira fácilmente ni vertical ni 
horizontalmente. 
 
Figura 18. Tipo de punto: Pique. 
 
 Gorro de alpaca - características: 
- Tipo de material: hilado 100% baby alpaca 
- Peso: 80 gramos 
- Título: 2/16 
- Tipo de punto: Links links 
- Tipo de Máquina: Industrial 
- Galga 5 
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En la Figura 19 se aprecia la estructura de tejido links-links. Se caracteriza porque 
tanto el revés como el derecho se tejen en una fontura, el efecto obtenido es la vista del revés 
del tejido en ambas caras del mismo, es decir tiene un aspecto reversible. El punto links-links 
tiene la característica de ser muy elástico en sentido vertical. 
 
Figura 19. Tipo de punto: Links Links. 
 
 Chal de alpaca - características: 
- Tipo de material: hilado 100% baby alpaca 
- Peso: 250 gramos 
- Título: 2/16 
- Tipo de punto: Jersey 
- Tipo de Máquina: Industrial 
- Galga 7 
En la Figura 20 se ve la estructura del punto Jersey, esta se realizada con 
una fontura de agujas, la principal característica de dicha estructura es que el revés y el 
derecho de la tela son fácilmente reconocibles. Otras características de este tejido son su 
facilidad de estirarse tanto vertical como horizontalmente, su finura y su bajo peso. 
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Figura 20. Tipo de punto: Jersery. 
 
Cada prenda se etiquetará individualmente con las siguientes etiquetas, de acuerdo a la 
norma de Office of Textiles and Apparel (OTEXA) de Estados Unidos. 
 Marca: “Sustain+able”. 
 Tallas: XS, S, M, L, XL. 
 Composición: En esta etiqueta se debe indicar en idioma inglés el contenido en 
porcentaje de cada material con el que está fabricada la prenda de vestir, de 
acuerdo con las normas de la OMC (Organización Mundial de Comercio), 
igualmente el país de origen y las instrucciones de lavado. 
 Hang Tag: Etiqueta hecha con material reciclado. Esta etiqueta es parte del 
branding, contiene información comercial de la marca, y en ella se pega el 
código de barras. 
 Código de barras: El formato del código de barras es UPC-A según las normas 
de Estados Unidos. 
Las etiquetas se colocan en las prendas de acuerdo con las instrucciones que se 





Ficha de etiquetado 
 
Ficha de etiquetado 
Tipo Descripción Material Posición 
Marca SUSTAIN+ABLE 100% Algodón Chompa y capa: Centrada en 
cuello con dos puntadas a mano. 
Gorro: Costura interior a 5 cm del 
borde. 
Chalina: Esquina inferior derecha 
a 2.5 cm del borde. 
Composición 100% Baby alpaca 100% Algodón Chompa: En costura lateral 
izquierda. 
Capa, gorro, chal: Sujeta con dos 
puntadas en el centro de la 
etiqueta de marca. 
Talla XS - S - M – L 100% Algodón Chompa: Sujeta con dos puntadas 
en el centro de la etiqueta de 
marca. 
Hang Tags Historia de la marca 100% Cartón 
reciclado 
Chompa, capa, gorro, chal: 
Colocado con cinta de material 
reciclado en etiqueta de marca. 
Código de 
barras 
UPC-A Papel autoadhesivo Chompa, capa, gorro, chal: 
Pegado en parte posterior de Hang 
Tag. 
 
6.3.2. Economías de escala 
La economía de escala se obtiene a través de la estrategia de capacitación a los 
proveedores de maquila. Se tendrá como objetivo mejorar su sistema operativo y técnicas de 
producción con el fin de obtener beneficios en los costos, adicionales al volumen de compra. 
6.4. Gestión del Inventario y Proveedores 
 Inventario 
Con el fin de optimizar la reducción de costos logísticos y de la empresa, la 
gestión de inventario se realizará mediante la filosofía justo a tiempo (JIT). 
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Esta se basa en la entrega oportuna del producto terminado a nuestro proveedor de 
distribución en Estados Unidos con miras a no quebrar stock y satisfacer la 
demanda de los clientes. Asimismo, el abastecimiento de insumos y suministros 
en el momento que se necesite y cuando se necesite a los proveedores locales, 
consiguiendo una eliminación de inventarios intermedios mediante un sistema de 
“Cross docking” donde los suministros diversos que intervienen en el producto 
final puedan ser entregados del proveedor al maquilador de manera directa, esta 
operación evita tener que contratar un almacén para la recepción de los 
suministros y volver a reenviarlos al maquilador, ocasionando pérdidas de tiempo 
y dinero. 
Los inventarios en los almacenes de Estados Unidos, serán controlados en tiempo 
real gracias al software proporcionado por la empresa de fulfillment, donde se 
emitirán reportes de ingresos y salidas de mercadería, tanto por ventas, nuevos 
envíos o devoluciones. 
El proceso de requerimiento de materiales es: 
- Revisión: Con la retroalimentación del área comercial se realiza la 
estimación de los pedidos a realizar, así como la gestión de compras. 
- Tiempo de respuesta interna: El área de Planeación y control de la 
producción tendrá un tiempo de 72 horas para cotizar las órdenes de 
producción y la compra de suministros. Debe solicitar la autorización final 
del área comercial. 
- Con el requerimiento aprobado, el encargado de Planeamiento y Control 
de la Producción genera la orden de compra para ser enviado al proveedor. 
El formato de la orden de compra se encuentra en el Apéndice P. 
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- Tiempo de respuesta externa: Los proveedores de maquila tendrán un 
plazo de 90 días como máximo para la entrega de la producción, este 
tiempo incluye el proceso de hilatura y teñido que se realiza en hilanderías 
externas especializadas. Los proveedores de suministros tienen 30 días 
para la atención del pedido, contando desde el envió de la orden de 
compra. 
 Proveedores 
Se realizará la selección de proveedores que cuenten con las siguientes 
características: 
- Calidad: La calidad tanto de los productos como de los servicios debe ser 
transversal en el negocio por lo que los proveedores deben ser elegidos 
bajo este criterio. 
- Lead Times de entrega: Es importante para evitar roturas de stock y 
garantizar el lanzamiento a tiempo de cada temporada. 
- Reputación: Brinda confianza y credibilidad sobre los procesos y 
productos requeridos. 
- Experiencia: A mayor experiencia mayor eficiencia y calidad de los 
productos y servicios entregados. 
- Precio: Es importante que los precios sean acordes a la calidad del 
producto o servicio que ofrecen, y a los precios promedio del mercado. 
- Accionistas mujeres: El empoderamiento de la mujer es importante para la 
marca, por esta razón se ha incluido este criterio para la selección de 
proveedores. 
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De acuerdo con el objetivo estratégico de empoderamiento de la mujer, se trabajará la 
línea de gorros en talleres de tejido a mano compuestos por madres de familia de escasos 
recursos y las líneas de chompas, capas y chales en talleres con máquinas industriales. 
En la Tabla 37 se identifican los principales proveedores de acuerdo a los criterios de 
selección. 
Tabla 37 
Principales proveedores identificados con características establecidas 
 




Reputación Experiencia Precio 
Accionista 
mujer 
Proveedores de producción de prendas de vestir 
Territory Tejidos 
SAC 
X  X X X X 
Industrias Moshell X X X X X X 
Irma Rojas Artesanías X  X X X X 
Operadores de logística de Lima 
Altius Logística 
Integral Perú SAC 
X X X X X  
Savino del Bene del 
Perú SAC  
X  X X   
M y D operadores 
logísticos SAC 
X X X    
Operadores de fulfillment USA 
Palletized X X X X X X 
New York fulfillment X  X X   
Empresas de marketing digital: Manejo de imagen y generación de contenido 
Lucuma Media X X  X X  
Soporte de tienda online 
Everis X X X  X  
Intimedia express  X X X X X  
Diseñador/a de modas 
Pilar Campos X X X X X X 
Natty Muñoz X X X X  X 
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Se definen las siguientes políticas de pago a proveedores: 
 Las compras de las prendas de vestir y suministros de embalaje se realizan 
mediante una orden de compra a los proveedores. Una vez emitida y aceptada se 
efectúa un adelanto del 50%, el saldo se cancela con la presentación de la factura 
una vez terminada la producción y aprobada por la auditoría de calidad.  
 Las facturas de proveedores se procesan en una semana, los pagos se realizan 
exclusivamente los viernes. 
La evaluación de proveedores se realizará al inicio de cada convocatoria de selección y 
la revaluación se realizará según su puntuación alcanzada en la primera evaluación, cuyos 
formatos se encuentra en el Apéndice N.  
La evaluación de los proveedores se ha considerado los siguientes criterios: 
 Menor que 1.0 no se acepta el proveedor. 
 Si el puntaje se encuentra entre 1.0 y 1.8 se acepta de forma provisional y se 
revalúa dentro de un año. 
 Si el puntaje es mayor a 1.8, se acepta y se revalúa después de dos años. 
La evaluación inicial no considera a las madres de escasos recursos, ya que con ellas 
fomentaremos mediante capacitaciones el empoderamiento y formalización de su empresa. 
Los proveedores que ostentan una certificación en base a la norma WFTO, GOTS o 
ISO 9001, cuyo alcance del certificado comprenda los bienes requeridos por Sustain+able, 
estarán aprobados. 
Todo aquel que no cumpla el punto anterior será evaluado según los siguientes criterios: 
 Entrega de documentos: Carta de presentación, manuales y ficha técnica, copia 
RUC, Certificados de calidad. Para entrega total le corresponde el puntaje de 0.4, 
105 
entrega parcial le corresponde el puntaje de 0.2, por último, la no entrega de 
documentos le genera el puntaje de 0.0. 
 Brinda asesoría técnica del producto y/o servicio: Para todos sus productos le 
corresponde el puntaje de 0.4, para alguno de sus productos le corresponde el 
puntaje de 0.2, por último, el no contar con asesoría le genera el puntaje de 0.0. 
 Producto que cuenta con alergénicos: Si todos sus productos no cuentan, le 
corresponde el puntaje de 0.5, si algunos de sus productos no cuentan, le 
corresponde el puntaje de 0.2, por último, si todos sus productos cuentan con 
alergénicos, le genera el puntaje de 0.0. 
 De la entrega de mercancía: Si se recoge de sus almacenes, le corresponde el 
puntaje de 0.2, si es entregado en el almacén de Sustain+able, le corresponde el 
puntaje de 0.4. 
 Forma de pago: Para pagos al contado o crédito a 15 días. Le corresponde el 
puntaje de 0.1, para créditos de 15 a 30 días, le corresponde el puntaje de 0.3, por 
último, para créditos mayores a 30 días le corresponde el puntaje de 0.5. 
Para la revaluación de proveedores se ha considerado los siguientes criterios de 
evaluación: 
 Calidad del producto/servicio: Para una buena calidad, le corresponde el puntaje 
de 0.3, para regular calidad le corresponde el puntaje de 0.1, por último, para una 
mala calidad le corresponde el puntaje de 0.0. 
 Cumple con los plazos de entrega: Para todas sus atenciones, le corresponde el 
puntaje de 0.3, para algunas de sus atenciones le corresponde el puntaje de 0.1, 
por último, si no cumple le corresponde el puntaje de 0.0. 
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 Cuentan con el 50% mas 1 de colaboradores mujeres: Para los que cumplan, le 
corresponde el puntaje de 0.3, para los que no cumplan le corresponde el puntaje 
de 0.0. 
 El personal cuenta con equipo de protección personal, SCTR y Seguro de 
pensiones: Si todos cuentan, le corresponde el puntaje de 0.2, si no cuentan le 
corresponde el puntaje de 0.0. 
 Brinda asesoría técnica del producto/servicio (post venta): Para todos sus 
productos le corresponde el puntaje de 0.2, para alguno de sus productos le 
corresponde el puntaje de 0.1, por último, el no contar con asesoría le genera el 
puntaje de 0.0. 
 Cuenta con certificación WFTO, GOTS o ISO 9001: Para los que cuentan, le 
corresponde el puntaje de 0.4, para los que no cuentan le corresponde el puntaje 
de 0.0. 
 Entrega de mercadería: Si se recoge de sus almacenes, le corresponde el puntaje 
de 0.1, si es entregado en el almacén de Sustain+able, le corresponde el puntaje de 
0.3. 
 Forma de pago: Para pagos al contado o crédito a 15 días. Le corresponde el 
puntaje de 0.1, para créditos de 15 a 30 días, le corresponde el puntaje de 0.2, por 
último, para créditos mayores a 30 días le corresponde el puntaje de 0.3. 
6.5. Gestión de Calidad 
Se garantiza la calidad de la producción a través de las siguientes actividades 
realizadas por un inspector asignado por “Sustain+able” dentro de la empresa maquila 
contratada: 
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 Por intermedio del auditor de calidad, se verifica visualmente la calidad de la 
materia prima, insumos y suministros de acuerdo al requerimiento, se verifica las 
características físicas e integridad con el fin de no ocasionar contaminación 
cruzada de los materiales.  
 Se solicita ficha técnica, certificado de calidad de la materia prima, insumos y 
suministros. 
 Si se evidencia una no conformidad, se reporta a la Jefatura de producción y se 
notifica el producto en cuarentena hasta la subsanación del caso. 
 Inspección en cada proceso productivo, con el fin de controlar el estricto 
cumplimiento de las especificaciones técnicas dadas por la empresa, para evitar 
fallas que retrasen la entrega de los lotes de producción. 
 Revisión del producto terminado, debidamente etiquetado, empacado y rotulado. 
 Capacitaciones programadas sobre desarrollo empresarial, seguimiento de mejora 
continua de los procesos, empoderamiento de las mujeres artesanas y 
sostenibilidad en las empresas. Se realizarán las capacitaciones con los 
colaboradores de la maquila para garantizar acciones que aseguren la mejora de la 
calidad en sus procesos. El plan de capacitación de proveedores se encuentra en el 
Apéndice O. 
6.6. Cadena de Abastecimiento 
La cadena de abastecimiento de la empresa está basada en la filosofía just is time 
(JIT). Se busca que la cadena de producción, suministros de empaque, exportación, 




Los procesos logísticos son los siguientes: 
 Requerimiento de materiales para el producto terminado 
Se coordinan las compras de los suministros de empaque que requerirá el 
pedido de producción, coordinado entre el área comercial, operaciones y la 
maquiladora. Los materiales serán comprados un mes antes de la fecha de 
entrega de la producción, debido a que existen suministros que deben 
fabricarse con anticipación ya que contienen medidas o diseños 
personalizados. 
Se detallan los suministros: 
- Caja de cartón de medidas 30 x 20 cm para las chompas de alpaca. 
- Caja de cartón de medidas 40 x 30 cm para las capas de alpaca. 
- Caja de cartón de medidas 20 x 10 cm para las gorras de alpaca. 
- Caja de cartón de medidas 20 x 10 cm para el chal de alpaca. 
- Bolsas de papel de medida 30 x 20 cm para las chompas de alpaca. 
- Bolsas de papel de medidas 40 x 30 cm para las capas de alpaca. 
- Bolsas de papel de medidas 20 x 10 cm para las gorras de alpaca. 
- Bolsas de papel de medidas 20 x 10 cm para el chal de alpaca. 
- Etiquetas de prenda. 
- Etiqueta de composición. 
- Etiqueta de talla. 
- Hang Tag. 
- Etiqueta de código de barra. 
- Cinta ribbon para impresión de etiqueta de barra. 
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- Caja de cartón de capacidad 20 kilogramos y medida 0.60x0.50x0.40 m., 
para el almacenamiento y distribución del producto terminado. 
- Pallets de madera con tratamiento y certificación para la exportación del 
producto terminado de 1.20 x 1.00 x 0.12 mt. 
 Proceso de Exportación 
En este proceso se realiza la cotización con los agentes aduaneros para el 
envío del producto terminado al fulfillment. El incoterm elegido es DDP 
(Delivered Duty Paid), la entrega se produce en cualquier lugar del país de 
destino y el precio incluye los aranceles e impuestos.  
El incoterm DDP incluye los siguientes procesos: 
- Traslado de mercadería del almacén local al aeropuerto. 
- Tramite de certificado de origen. 
- Trámite aduanero en Perú. 
- Embarque de la mercadería. 
- Flete aéreo. 
- Desembarque de la mercadería y almacenamiento en destino. 
- Trámite aduanero en Estados Unidos. 
- Transporte aeropuerto- fullfilment. 
 Canales de venta 
Se tienen dos canales de venta:  
- B2C: Las ventas se realizan mediante la plataforma e-commerce, los pagos se 
gestionan a través de tarjetas de crédito, débito o paypal. Se procede con el 
despacho mediante el operador fulfillment, teniendo como objetivo la llegada 
de la mercadería al cliente en no más de 48 horas. 
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- B2B: Dirigido a las boutiques multimarca ubicadas en el mercado objetivo, el 
proceso de ventas se realiza a través de ferias comerciales de moda 
organizadas en Estados Unidos en las que la empresa participa dos veces al 
año. La distribución se realizará a través del operador logístico fulfillment, de 
igual forma con un tiempo de entrega de 48 horas. 
 Logística inversa 
Todas las devoluciones de los productos se gestionan a través de la empresa de 
fulfillment, los productos deben retornar a esta sede. Los costos de transporte del 
domicilio del cliente a las instalaciones del operador corren por cuenta del cliente 
según política establecida por la empresa. El fulfillment se encargará de realizar el 
cambio y nuevo envío de la mercadería. El cambio del producto en el sistema se 
maneja mediante una nota de crédito interna para retornar el stock devuelto y 
generar un nuevo comprobante por el ítem correcto. Se considera un 5% de 
devoluciones, este porcentaje se ha calculado de acuerdo con la entrevista a 
profundidad realizada a Jossie Hernández Office Manager de la empresa 
Palletized, fulfillment ubicado en Estados Unidos. 
En la Figura 21, se muestra el flujo operativo de la cadena de abastecimiento, donde 
se refleja la integración de los proveedores de maquila, operadores logísticos y distribuidores 
que garantizan una eficiente operación con el fin de satisfacer a los clientes cumpliendo los 
tiempos de entrega ofrecidos. 
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Figura 21. Flujo operativo de negocio. 
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En la Tabla 38 se explican los procesos y el tiempo de las actividades del negocio. 
Tabla 38 
Actividades del negocio 
 
Concepto Detalle Tiempo 
Diseño Planteamiento y aprobación de los diseños 
exclusivos de las prendas de alpaca. 
30 días calendario 
Planeamiento de la 
producción  
Según pronóstico de ventas basado en 
participación en ferias comerciales y estudio 
de mercado. 
2 días 
Producción Coordinación de la producción en las 
maquilas según demanda. 
90 días calendario 
Aprobación de calidad Si se aprueba el lote se procede con el 
empaque y rotulado; si se rechaza el lote se 
retorna a la producción para su corrección. 
2 días 
Operador logístico Se encarga de gestionar el recojo del producto 
terminado y el envío hacia la fulfillment.  
3 días 
Fulfillment Recibe el producto terminado en sus 
almacenes de Estados unidos y gestiona las 
distribuciones mediante su plataforma 
logística. 
1 día 
Canal de venta B2B la entrega es según pedido gestionado 
mediante la página web. 
B2C la entrega es según pedido gestionado 




Se gestiona la devolución de las prendas, 




6.7. Presupuesto de Operaciones 
Se muestra a continuación en la Tabla 39 los principales costos fijos, los costos 
variables de cada línea de producto y los gastos operativos que serán necesarios para la 
marcha del negocio a lo largo de sus cinco años. 




Presupuesto de operaciones 
 
Concepto 2021 2022 2023 2024 2025 
Costos fijos      
Planilla 377,915  433,406  493,503  518,178  544,087  
Outsourcing de tecnología 10,704  12,768  14,836  14,836  14,836  
Costos de exportación (flete Perú – EEUU) 5,308 5,308 7,962 7,962 7,962 
Software logístico (fulfillment) 2,061  4,122  4,122  4,122    4,122  
Alquiler de oficinas 39,159   39,159   39,159   39,159   39,159  
Alquiler de almacén 2,768  2,768  4,151  4,151  4,151  
Total de costos fijos  437,915  497,531  563,733  588,408  614,317  
Costos variables      
Costos de chompa 218,037  236,330  354,937  390,637  429,731  
Costos de capa 334,780  363,086  544,357  599,156  659,035  
Costos de gorros 73,385  79,540  119,429  131,358  144,574  
Costos de chal 93,012  100,918  151,521  166,688  183,292  
Total de costos variables 719,213 779,874  1’170,244  1’287,838  1’416,632  
Gastos Operativos      
Amortización 503  503  503  503  503  
Útiles de oficina 300  300  300  300  300  
Servicios contables 6,000 6,000  6,000  6,000  6,000  
Servicios legales 150  300  300  300  300  
Servicios de TI 1,374  1,374  1,374  1,374  1,374  
Servicios de Diseñador 7,042  12,366  12,366  12,366  12,366  
Gastos de exportación 1,850  1,979  2,854  3,185  3,383  
Gastos de logística inversa 793 856 1,286 1,418 1,560 
Investigación y mejora de productos -     33,600  33,600  33,600  33,600  
Actividades de RRHH 5,205  5,205  6,692       6,692  8,179  
Capacitación de proveedores 2,400 2,592 3,888 4,277 4,704 
Campañas de marketing    121,096  159,634  216,129  219,719  223,139  
Servicio de telefonía móvil para personal 
administrativo 
3,900  4,680  5,460  5,460  5,460  
Total de gastos operativos 150,630  229,413  290,789  295,233  300,912  
Total de operaciones 1’307,758 1’506,818 2’024,767 2’171,480 2’331,862 
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Capítulo 7  
Plan de Recursos Humanos 
Se procede a desarrollar la estructura organizacional, perfil de puestos, manual de 
organización y funciones. De igual manera se definen los procesos de reclutamiento, 
inducción, desarrollo y motivación del personal. Se calculan las remuneraciones y 
presupuestos que permitan asegurar el éxito de la empresa. Está claro que el elemento clave 
de las organizaciones es el capital humano, por lo cual es importante diseñar un plan para 
atraer, desarrollar y dirigir a los mejores profesionales con la finalidad de brindar productos y 
servicios de calidad centrados en el cliente. 
7.1. Estructura Organizacional 
El organigrama de la empresa es del tipo simple considerando que cuenta con siete 
trabajadores y hay pocos niveles jerárquicos. Así, se busca generar un ambiente de trabajo 
donde predomine la comunicación fluida, la flexibilidad y la capacidad de adaptación para el 
rápido crecimiento y desarrollo de la empresa. En la Figura 22 se muestra el organigrama 
para los próximos 5 años. 
 
Figura 22. Organigrama. 
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7.2. Perfil del Puesto 
Con el objetivo de obtener mejores procesos de reclutamiento, una comunicación ágil entre los empleados e impulsar la motivación y 
desarrollo profesional de los colaboradores se desarrolla el perfil de puestos mostrado a continuación: 
Tabla 40 
Perfil de puestos de profesionales 
 
Funciones Requisitos Competencias requeridas 
Gerente General 
 Realiza el planeamiento estratégico anual de la empresa. 
 Administra todos los recursos, y designa metas a cada 
área. 
 Supervisa, realiza seguimiento y controla el buen 
funcionamiento de todas las áreas de la empresa. 
 Análisis de estados financieros. 
 Decisiones sobre financiamiento e inversiones. 
 Titulado profesional universitario en 
Administración. 
 Egresado en Maestría en 
Administración de Negocios o 
Finanzas. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Mínimo cuatro años de experiencia 
laboral relacionada con el cargo. 
 Conocimiento en Planeamiento 
Estratégico y/o Finanzas. 
 Disponibilidad para viajar. 
 Liderazgo, capacidad analítica, 
trabajo en equipo, creatividad, 
compromiso con la organización, 
toma de decisiones, orientación a 
resultados, habilidad de negociación, 
dirección y desarrollo del personal. 
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Funciones Requisitos Competencias requeridas 
Asistente de Gerencia 
 Ejecutar y dar seguimiento al planeamiento anual de la 
empresa. 
 Desarrollo de programas de capacitación y evaluación de 
trabajadores de la empresa. 
 Coordinar y gestionar los procedimientos administrativos con 
otras áreas de la empresa. 
 Elaborar y redactar documentos e informes gerenciales. 
 Grado Bachiller en 
Administración. 
 Nivel de inglés intermedio. 
 Mínimo dos años de experiencia 
laboral relacionada con el puesto. 
 Mínimo un año de experiencia 
especifica en recursos humanos. 
 Liderazgo, trabajo en equipo, análisis, 
redacción y síntesis. 
Jefe de Operaciones 
 Analizar las necesidades reales de la empresa con relación al 
número de productos que se van a adquirir, en base al 
comportamiento y requerimiento del área comercial para el 
abastecimiento del cliente. 
 Vigilar la óptima gestión de aseguramiento de calidad, 
garantizando el cumplimiento de los requisitos mínimos 
exigidos en cada uno de los procedimientos. 
 Supervisar el adecuado proceso de selección, compra de 
productos, empaques y procesos de envió y distribución de los 
productos. 
 Titulado profesional universitario 
en Ingeniería Industrial. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Mínimo cuatro años de experiencia 
laboral relacionada con el puesto. 
 Mínimo un año de experiencia 
especifica en empresas de 
confecciones y Comercio Exterior. 
 Disponibilidad para viajar. 
 Comunicación efectiva, iniciativa y 
pro actividad, liderazgo, planificación 
y organización, sentido de urgencia. 
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Funciones Requisitos Competencias requeridas 
Asistente de Planeamiento y Control de Producción 
 Registro de pedidos. 
 Coordinación con las maquilas para programar la producción.  
 Seguimiento a la producción. 
 Solicitud de materiales de empaque. 
 Informe de status a las maquilas.  
 Titulado profesional universitario 
en Ingeniería Industrial. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Mínimo dos años de experiencia 
laboral relacionada con el puesto. 
 Mínimo un año de experiencia 
específica en el área textil. 
 Capacidad de trabajo en equipo, 
capacidad para trabajar bajo presión.  
Jefe de Investigación y Desarrollo 
 Desarrollo de nuevos productos y materiales.  
 Desarrollo de las colecciones por temporada. 
 Identificación y gestión de proyectos de desarrollo social y 
medioambiental. 
 Titulado profesional universitario 
en Ingeniería Industrial. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Mínimo tres años de experiencia 
laboral relacionada con el puesto. 
 Mínimo dos años de experiencia 
específica en el área textil. 
 Alta capacidad de análisis, orientación 
a resultados, habilidad para trabajar 
bajo presión, capacidad para organizar 
y planificación el trabajo, capacidad 






Funciones Requisitos Competencias requeridas 
Jefe de Marketing y Ventas 
 Definir los objetivos de marketing. 
 Diseñar el plan de marketing. 
 Gestionar y analizar estudios de mercado. 
 Liderar la gestión comercial. 
 Supervisar las campañas de promoción y publicidad. 
 Titulado profesional universitario 
en marketing, comunicación y/o 
afines. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Alta capacidad de análisis, orientación 
a resultados, habilidad para trabajar 
bajo presión, liderazgo, creativo, 
innovador, capacidad para organizar y 
planificación el trabajo, capacidad de 
trabajo en equipo y responsabilidad. 
Asistente de Marketing y Ventas 
 Apoyar en el desarrollo del plan de marketing y presupuesto 
anual. 
 Apoyar con la elaboración de los indicadores del área. 
 Gestión y monitoreo de indicadores de eficiencia de la 
publicidad. 
 Producir y gestionar contenidos de las campañas de 
marketing. 
 Grado bachiller en marketing, 
comunicaciones y/o afines. 
 Nivel de inglés avanzado. 
 Mínimo dos años de experiencia 
laboral relacionada con el puesto. 
 Conocimientos en técnicas ventas 
y/o marketing. 
 Alta capacidad de negociación, 
liderazgo, trabajo en equipo, con 
capacidad para desarrollar estrategias 





7.3. Manual de Organización y Funciones (MOF) 
 Políticas 
Las políticas elaboradas como parte del plan de gestión de los recursos humanos 
buscarán crear un ambiente de trabajo adecuado para la consecución de los objetivos 
estratégicos de la empresa.  
Se definieron las siguientes políticas: 
- Toda contratación de personal se realizará a través del asistente de gerencia y en 
coordinación con el asesor legal. 
- La necesidad de creación de una nueva plaza de trabajo dependerá de cada jefatura y 
se coordinará directamente con el asistente de gerencia para la respectiva evaluación 
de presupuesto, factibilidad y fecha tentativa para la contratación. Una vez definidos 
estos criterios, con la aprobación de la gerencia general, se procederá a iniciar el 
proceso de selección y contratación. 
- Todo personal nuevo será contratado en fase de prueba por tres meses mediante la 
modalidad de recibo por honorarios. De pasar la fase de prueba, el trabajador se 
incorpora a planilla y es contratado por un período de seis meses a más hasta 
completar el año correspondiente.  
- La decisión final de la nueva contratación la toma el gerente general. 
- Para el resto de los trabajadores, la renovación de contrato es anual y se realiza en el 
mes de diciembre.  
- El programa de inducción para los trabajadores nuevos tiene la finalidad de 
familiarizarlos con la cultura organizacional de la empresa. 
- Se programarán evaluaciones del desempeño frecuentes con la finalidad de enfocar al 
equipo hacia el logro de los objetivos planteados. 
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- Los trabajadores deberán registrar su entrada y salida de la empresa. 
- La carga laboral es de 48 horas semanales y el horario de trabajo es de lunes a viernes 
de 09:00 a.m. a 06:00 p.m. Durante los meses de campaña el horario de trabajo 
además incluirá los días sábado de 9:00 a.m. a 1:00 p.m. 
- El horario de refrigerio es de una hora y podrá ser gozado en el rango de 12:00 p.m. a 
3:00 p.m. 
- Los trabajadores tendrán un incremento de 5% anual en su remuneración. 
- La empresa no sancionará a los trabajadores por tardanzas o faltas, siempre y cuando 
comunique los motivos con anticipación y se llegue a un acuerdo para la recuperación 
de las horas de trabajo. 
- La empresa permite la opción de teletrabajo una vez a la semana como máximo 
siempre y cuando esto no afecte con el logro de resultados o con alguna reunión de 
trabajo pactada.  
- Las horas extras deben ser aprobadas por el jefe de área para que puedan ser 
compensadas. La compensación será económica. 
- Ningún colaborador deberá exceder las 48 horas laboradas semanales. 
- Los pagos serán realizados el último día útil del mes tanto para trabajadores 
contratados como los que se encuentren en planilla. 
- El trabajador podrá tomar cada día dos recesos de 15 minutos o uno de 30 minutos 
para que pueda realizar algún trámite personal o salir de la oficina si lo considera 
necesario. 
Todas las funciones de los trabajadores se encuentran detallados en la Tabla 40. 
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7.4. Procesos de Reclutamiento, Selección y Contratación 
 Reclutamiento de personal. 
“Sustain+able” enfocará su estrategia en atraer los mejores talentos para lo cual 
recolectará las hojas de vida por diferentes medios, mencionados en la Tabla 41. Una 
vez reunidos los documentos de los postulantes se realizará el filtro por el Asistente 
de gerencia. 
Tabla 41 
Fuente de reclutamiento 
 
Puesto Fuente de reclutamiento 
Gerente general Recomendado 
Jefe Recomendado, LinkedIn 
Asistente Computrabajo, Bumeran, LinkedIn, publicación en página de la empresa 
 
 Selección de personal 
El asistente de gerencia revisa las hojas de vida para realizar el primer filtro, 
posteriormente se aplicará un examen de conocimiento relacionado con el tema de la 
postulación, los aspirantes que aprueben serán evaluados por una consultora de RRHH y 
posteriormente por el jefe de área. La decisión final de la contratación la toma el gerente 
general, la persona seleccionada será comunicada mediante una llamada telefónica, 
adicionalmente se emitirá un correo electrónico dando la bienvenida y detallando los 
documentos que debe presentar a la empresa. 
 Contratación del personal 
La firma del contrato se realizará luego que el postulante presente todos los 
documentos solicitados y estos sean validados por la gerencia general. El contrato será por 
tres meses y se dará por recibos por honorarios, a partir del tercer mes se evaluará su buen 
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desenvolvimiento profesional y se procederá a integrarlos en la planilla de remuneraciones 
con todos los beneficios de ley. 
7.5. Inducción, Capacitación y Evaluación 
 Inducción 
La inducción del personal estará a cargo de los jefes directos, para lo cual se 
comunicarán los puntos más importantes del plan estratégico, las políticas y los valores de la 
empresa. Esta actividad se realizará el primer día de trabajo y no excederá las 5 horas. 
 Capacitación 
La empresa programará capacitaciones trimestrales para el personal con el objetivo 
que los colaboradores estén motivados en su labor y puedan plasmarlos en su trabajo a través 
de sus conocimientos técnicos y habilidades.  
El plan de capacitaciones anual será coordinado previamente con los jefes de áreas 
para su posterior difusión a los trabajadores.  
 Evaluación 
La evaluación será permanente y se complementará con retroalimentaciones 
trimestrales, se medirá el desempeño del trabajador, sus capacidades, actitudes y espíritu 
disruptivo. 
7.6. Motivación y Desarrollo 
 Motivación 
Se realizará un programa de rotación de personal por las diferentes áreas de la 
empresa para identificar las fortalezas y debilidades frente a diferentes responsabilidades, 





Cada jefe de área es responsable de hacer coaching con su personal a cargo, para 
fomentar una relación de confianza, respeto y desarrollar las habilidades de los trabajadores.  
Se incentivará al personal para que participe en la toma de decisiones a cierto nivel, 
generando el balance adecuado entre responsabilidad del trabajador y confianza de la 
empresa. 
7.7. Remuneraciones y Compensaciones 
Los sueldos de los empleados serán los siguientes: 
- Gerente general: S/ 6,000 mensual 
- Jefe de operaciones: S/ 4,500 mensual 
- Jefe de investigación de desarrollo: S/ 4,500 mensual 
- Jefe de marketing y ventas: S/ 4,500 mensual 
- Asistente de planeamiento y control de la producción: S/ 2,000 mensual 
- Asistente de gerencia: S/ 2,000 mensual 
- Asistente de marketing y ventas: 2,000 mensual 
 Compensaciones 
Los colaboradores recibirán retroalimentación de sus jefes inmediatos de manera 
mensual para lo cual se detallarán los puntos fuertes a mantener y aquellos débiles que se 
deben reforzar. Asimismo, se recibirá retroalimentación por parte del colaborador para que en 
un futuro no se vea afectada la organización por la acumulación de problemas que no han 
sido resueltos. 
La empresa también promoverá la celebración de días festivos como las siguientes:  
- Cumpleaños: Se otorgará una torta y un presente al colaborador. 
- Día del padre y de la madre: Entrega de un presente. 
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- Día del trabajador: Se realizará un almuerzo de confraternidad con todos los 
colaboradores. 
- Navidad: El colaborador recibirá una canasta navideña y una tarjeta navideña. 
- Año nuevo: Se realizará una cena de fin de año como agradecimiento del 
desempeño de nuestros colaboradores. 
7.8. Presupuesto de Recursos Humanos 
El presupuesto de recursos humanos está proyectado para cinco años, tal como se 
muestra en la Tabla 42. 
Tabla 42 
Presupuesto de recursos humanos 
 
Concepto 1 2 3 4 5 
Planilla      
Gerente General 98,560  103,488  108,662  114,096  119,800  
Gerente de Operaciones 73,920  77,616  81,497  85,572  89,850  
Gerente de I+D 73,920  77,616  81,497  85,572  89,850  
Gerente de Marketing y Ventas 75,448  79,220  83,181  87,340  91,707  
Asistente Gerencia 34,381  36,100  37,905  39,800  41,790  
Asistente Planeamiento -    34,496  36,221  38,032  39,933  
Asistente de Marketing -    -    36,221  38,032  39,933  
Total de planilla 356,229  408,536  465,184  488,443  512,865  
Vacaciones       
Gerente general 6,000  6,300  6,615  6,946  7,293  
Jefe de operaciones 4,500  4,725  4,961  5,209  5,470  
Jefe de I+D 4,500  4,725  4,961  5,209  5,470  
Jefe de marketing y ventas 4,593  4,823  5,064  5,317  5,583  
Asistente gerencia 2,093  2,198  2,308  2,423  2,544  
Asistente planeamiento -    2,100  2,205  2,315  2,431  
Asistente de marketing -    -    2,205  2,315  2,431  
Total de vacaciones 21,686  24,870  28,319  29,735  31,221  
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Concepto 1 2 3 4 5 
Gastos de RRHH      
Capacitaciones trimestrales a todo el 
personal 
3,750 4,500 5,250 5,250 5,250 
Coffe break después de las capacitaciones 300 360 420 420 420 
Cumpleaños trabajador 250 300 350 350 350 
Concepto 1 2 3 4 5 
Celebración día del trabajador 175 210 245 245 245 
Celebración día de la madre 40 40 40 40 40 
Celebración día del padre 40 40 40 40 40 
Presente por navidad( canasta + tarjeta) 300 360 420 420 420 
Año nuevo(Cena de fin de año) 250 300 350 350 350 
Total de gastos de RRHH 5,105 6,110 7,115 7,115 7,115 




Capítulo 8  
Plan Financiero 
Se presenta el plan financiero elaborado para un horizonte de 5 años, que empieza el 
01/01/2021 y finaliza el 31/12/2025. 
8.1. Objetivo de finanzas 
En la Tabla 43 se plantean los siguientes objetivos de finanzas de corto, mediano y 
largo plazo. 
Tabla 43 
Objetivos de finanzas 
 
Objetivos  2021 2022 2023 2024 2025 
Incrementar anualmente el 
margen neto del negocio. 
28% 26% 31% 32% 34% 
Mantener la utilidad neta /total 
de activos (ROA) > 24%. 
36% 28% 32% 28% 25% 
Incrementar el margen operativo 
del negocio 
42% 39% 45% 47% 48% 
Tener un período de 
recuperación de la 
inversión inicial no mayor a 3 
años. 
73% 84% 100%   
Nota. Los porcentajes mostrados son los alcanzados al término del período.  
 
8.2. Datos 










Variable Datos Fuente Observaciones 





Régimen Tributario Régimen General SUNAT 
http://emprender.sunat.gob.pe/como-me-conviene-tributar 
Sin restricciones de 
facturación 
Impuesto a la Renta 29.50% SUNAT 
http://emprender.sunat.gob.pe/como-me-conviene-tributar 
 
Factor de pago renta 
mensual primer año 
1.5% de las ventas SUNAT 
http://emprender.sunat.gob.pe/como-me-conviene-tributar 
 













Impuesto a la renta  




Impuesto a la renta  





Variable Datos Fuente Observaciones 
Impuesto a la renta  




Impuesto a la renta  




Impuesto a la renta  










Tipo de cambio  




Tipo de cambio  
(€) – junio 2020 













CTS RC = Sueldo + AF + 
1/6(Gratificaciones) 
 
CTS = RC*(N° de meses 
trabajados en los últimos 6 
meses) / 12 




 Del 1 de noviembre al 30 
de abril para efectos del 
depósito de mayo. 
 Del 1 de mayo al 31 de 
octubre para efectos del 
depósito de noviembre. 
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Variable Datos Fuente Observaciones 









Vacaciones RC = Sueldo + AF 
Vacaciones = (RC * días 
trabajados) / 360 
Ministerio de Trabajo 
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/307150/MANUAL_
DE_PREGUNTAS_FRECUENTES.pdf 
 RC: Remuneración 
Computable 
 AF: Asignación 
Familiar 
Gratificaciones RC = Sueldo + AF 
Gratificación = RC/6*6 
BE = 9%*RC 
Total = Gratificación + 
BE 
Ministerio de Trabajo 
https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/307150/MANUAL_
DE_PREGUNTAS_FRECUENTES.pdf 
 RC: Remuneración 
Computable 
 AF: Asignación 
Familiar 
 BE: Bonificación 
Extraordinaria 
Asignación familiar 10% del sueldo mínimo 
vital 








Crecimiento del volumen 
de exportación de prendas 










De acuerdo con el modelo de negocio planteado, se han definido una serie de 
supuestos que van a permitir realizar la evaluación financiera del proyecto. Estos son los 
supuestos: 
 El inicio de operaciones se realiza en enero del 2021 con 5 trabajadores para 
los puestos de gerente general, jefe de operaciones, asistente de operaciones, 
jefe de I+D y jefe comercial.  
 Se considera que un 30% de los trabajadores tienen hijos. 
 Todos los trabajadores estarán afiliados al Sistema Nacional de Pensiones 
(SNP). 
 La evaluación financiera se hace a cifra constante, es decir los datos 
económicos no varían durante el período de evaluación. 
 Se ha decidido trabajar con un canal de distribución directo a través de e-
commerce y con un canal de distribución indirecto a través de intermediarios 
que serán boutiques especializadas. 
 Cada canal de distribución tiene una estacionalidad distinta de la siguiente 
manera:  
 Canal online: En la Tabla 45 se aprecia la estacionalidad del canal 
online. Para ello, se ha utilizado la información obtenida en la 
encuesta, en la que los clientes indican sus hábitos de consumo y 
definen la principal época en la que comprarían las prendas. Esto 
ocurre durante la temporada de otoño, en los meses de setiembre a 
diciembre, especialmente en noviembre por campaña del Black Friday 
y en diciembre por navidad. 
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Durante los años 2023 a 2025 se aprecia una variación en la 
estacionalidad, esto se debe a que se introduce, en el año 2023, la 
temporada de verano, tanto para el mercado existente como para el 
mercado que se apertura dicho año. Esto genera un incremento en las 
ventas durante los meses de enero a marzo. 
Tabla 45 
Estacionalidades canal online 
 
Estacionalidades Canal Online  
Mes 2021 2022 2023 – 2025  
Enero 0 8% 8%  
Febrero 0 6% 9%  
Marzo 0 3% 3%  
Abril 0 2% 5%  
Mayo 0 1% 7%  
Junio 0 1% 5%  
Julio 10% 8% 6%  
Agosto 10% 8% 6%  
Setiembre 13% 10% 8% Meses con 
mayor 
estacionalidad 
Octubre 19% 15% 12% 
Noviembre 25% 20% 16% 
Diciembre 23% 18% 14% 
Total 100% 100% 100%  
 
 Canal boutique: En la Tabla 46 se aprecia la estacionalidad para el 
canal boutique. De igual forma se ha trabajado tres diferentes curvas 
de estacionalidad. A partir del año 2023 se observa un crecimiento en 
los meses de febrero a mayo debido a las ventas de la colección de 
verano 
Para el cálculo se ha utilizado información de la investigación de 
fuentes secundarias y de la entrevista a profundidad a Igor Rojas, 
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coordinador del departamento de la industria de la vestimenta de 
PromPerú. 
Tabla 46 
Estacionalidades canal boutique 
 
Estacionalidades Canal Boutique  
Mes 2021 2022 2023 – 2025  
Enero 0 0 0%  
Febrero 0 0 12%  
Marzo 0 0 3%  
Abril 0 0 3%  
Mayo 0 0 2%  
Junio 45% 45% 32% Meses con 
mayor 
estacionalidad Julio 13% 13% 10% 
Agosto 12% 12% 12% 
Setiembre 12% 12% 12% 
Octubre 10% 10% 8%  
Noviembre 5% 5% 4%  
Diciembre 3% 3% 2%  
Total 100% 100% 100%  
 
Se puede observar del análisis de las dos tablas de estacionalidades que el 
comportamiento es opuesto. Esto corresponde a que en la primera tabla se muestra la compra 
a través del canal online, es decir la compra directa de los consumidores que se da unos 
meses antes del invierno y coincide además con el black friday y navidad; mientras que las 
compras por boutique se ven impulsadas un trimestre antes debido a que se requiere estocaje 
anticipado para poder comunicar y realizar campañas a los consumidores. 
 Crecimiento de la demanda 
De acuerdo con el Boston Consulting Group las ventas del sector de la moda caerán 
un 15% en el 2022 debido a la irrupción de la pandemia en el escenario global. Se ha tomado 
este dato para afectar la curva de crecimiento inicial calculada del 10% en un escenario pre 
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COVID, tal como se explicó en el punto 5.2.5, lo que da como resultado un 8.5%, para la 
proyección de crecimiento en el año 2022 en un escenario post COVID. Para el año 2023, se 
realiza la estrategia de apertura de un nuevo mercado en la costa oeste de los Estados Unidos, 
por lo cual la demanda crece. Además, se lanza una colección para los meses de verano por lo 
que la demanda se incrementará en total en un 50%. Finalmente, a partir del año 2024 se 
proyecta un crecimiento constante de 10% anual, de acuerdo con entrevistas a profundidad es 
un crecimiento razonable del sector. (Ver Tabla 47). 
Tabla 47 
Crecimiento de la demanda 
 
Crecimiento de la demanda 
2021 2022 2023 2024 2025 
0% 8.5% 50% 10% 10% 
Nota. Para el año 2023 se apertura un nuevo mercado y la colección de verano.  
 
 “De acuerdo con los hábitos de compra del consumidor, las tiendas físicas 
concentran el 80% de las ventas de prendas de vestir y el 20% de ventas 
restantes se realiza a través de canales digitales”. (Sporn & Tuttle, 2018). Sin 
embargo, se ha decidido apostar por una estrategia de desarrollo del canal 
indirecto a través de boutiques que tengan propuestas de venta digital. Por lo 
cual las ventas se concentrarán un 85% en este canal de ventas. En la Tabla 48 
se presenta la distribución de ventas para cada canal. 
Tabla 48 
Distribución de ventas por canal 
 
2021 – 2025 




Una vez realizados los análisis de escenarios futuros, es muy probable que las ventas 
del sector textil se reactiven desde mediados de 2021 y que éstas se vayan fortaleciendo los 
meses posteriores. Esto responde a que posiblemente para esas fechas se haya minimizado el 
impacto negativo sobre la economía que ha generado la pandemia del coronavirus. 
 El negocio de la moda se realiza por temporadas o colecciones. Se ha decidido 
trabajar por temporadas en base a las estaciones del año. La estrategia de 
precios que se ha considerado para el canal Online es la de tamizado gradual, 
la cual contempla un incremento del 10% durante los dos primeros meses de 
cada temporada para luego volver al precio fijado según estudio de mercado. 
Para el canal de distribución indirecto a través de boutiques el precio siempre 
es flat. 
En la Tabla 49 se muestra los precios diferenciados por tipo de prenda y canal 




  Precio de venta en S/ para el canal Online 
 Línea de producto Junio – julio Septiembre – diciembre 
Chompa de alpaca  775  704  
Capa de alpaca  953  866  
Gorro de alpaca  253  230  
Chal de alpaca  379  344  
 
8.4. Políticas 
 La política comercial respecto a la forma de pago para cada canal de ventas es 
la siguiente: 
o Para el canal boutique, se ha decidido que la forma de pago sea del 
100% cuando se entreguen los productos. Sin embargo, los clientes 
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tienen el beneficio que las órdenes de compra para iniciar la fase de 
producción no tienen un pago adelantado, por tanto, pueden asegurar 
su stock antes del inicio de temporada. 
o Otra política relacionada al canal boutique, es que, si deciden efectuar 
la compra 45 días antes del inicio de temporada, entonces tendrán un 
3% de descuento sobre el volumen. 
o Para el canal online, las ventas se realizan al contado ya sea con tarjeta 
de débito/crédito o mediante alguna forma de pago digital como 
Paypal. 
 Cada orden de producción colocada a los proveedores requiere la Orden de 
Servicio y el pago por adelantado del 50% del valor total. El pago del 50% 
restante se realiza con la entrega de los productos terminados, luego de haber 
pasado satisfactoriamente la inspección de calidad. 
 La empresa repartirá dividendos a los accionistas a partir del cuarto año de 
operaciones.  
 Cada año se realizará aumentos de sueldo, en el orden del 5%.  
 Los pagos de la planilla se realizarán de manera mensual y a fin de mes. 
 Las facturas de proveedores se procesan en una semana, los pagos se realizan 
exclusivamente los viernes de la semana siguiente. 
8.5. Punto de equilibrio 
El punto de equilibrio se alcanza el sétimo mes del primer año a pesar de que las 
ventas inician a partir del sexto mes del 2021. En la Tabla 50 se indica el punto de equilibrio 
para los cinco años. 
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Tabla 50 
Punto de equilibrio ponderado (unidades) 
 
Año 2021 2022 2023 2024 2025 
Unidades 2,342 2,652 2,996 3,124 3,259 
 
8.6. Capital de trabajo 
Se calcula en base al método de capital de trabajo acumulado máximo. Según el modelo de negocio, la venta de productos se realiza a 
partir del mes de junio en que los productos estarán ya disponibles en Estados Unidos. Por tanto, el capital de trabajo es necesario para la 
operación de los cinco primeros meses del año 2021. (Ver Tabla 51). 
Tabla 51 
Capital de trabajo para el año 2021 
 
 Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre 
Total de ingresos 0 0 0 0 0 787,649 284,592 261,981 275,363 273,629 217,549 170,352 
Total de egresos con 
IGV 
51,289 51,259 329,191 54,075 370,989 105,297 171,453 63,344 190,291 62,383 108,315 58,324 
Capital de trabajo -51,289 -51,259 -329,191 -54,075 -370,989 682,352 113,139 198,637 85,072 211,246 109,234 112,028 
Capital de trabajo 
acumulado 






          
Capital de trabajo acumulado máximo 856,803 
 Durante este mes se alcanza el capital de trabajo acumulado máximo 
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8.7. Estructura de Capital 
La inversión inicial para la realización del proyecto se estructura a continuación:  
Tabla 52 
Estructura de capital 
 
Inversión Monto 
Gastos preoperativos 46,478 
Inversiones intangibles 2,513 
IGV preoperativo 8,365 
Capital de trabajo 856,803 
Total Inversión 914,158 
Financiamiento bancario (50%) 457,079 
Aporte propio (50%) 457,079 
 
Se financiará el 50% de la inversión mediante un préstamo a largo plazo a través de la 
entidad bancaria Scotiabank a 60 meses y con una tasa efectiva anual del 16%. Se obtiene 
esta tasa de interés gracias al historial crediticio que mantiene uno de los socios en dicha 
entidad bancaria. 
8.8. Flujo de caja económico 
A continuación, se presenta el flujo de caja económico en la Tabla 55. 
Tabla 53 
Flujo de caja económico 
 
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Ingresos       
Ventas 0 2’271,114 2’456,262 3’697,308 4’069,929 4’476,966 
Capital de trabajo -856,803      
Inversión       
Inversión total -57,355      
       
       
138 
       
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Egresos       
Costos Fijos       
Total de costos fijos  70,800 75,667 82,872 82,872 82,872 
Costos variables       
Total de costos 
variables 
 874,623 1’043,786 1’396,184 1’535,947 1’490,546 
Gastos administrativos 
Total de gastos 
administrativos 
 177,151 270,114 342,225 347,782 354,484 
Pago de planillas       
Total pago de 
planillas 
 345,446  429,435  489,180  516,255  542,068  
Tributos       
Total de tributos  31,511 499,656 373,105 606,667 625,511 
Repartición de 
utilidades 
 0 0 0 114,796 131,805 
Total egresos  1’499,531 2’318,659 2’683,566 3’204,318 3’227,285 
Recuperación de 
Capital de trabajo 
     856,803 
Flujo de caja 
económico 
-856,803 771,584 137,603 1’013,742 865,610 1’249,681 
Nota. En el año 2020 es el preoperativo. 
 
Se observa que al inicio del proyecto se necesita una inversión alta concentrada 
especialmente en el capital de trabajo, esto obedece a la necesidad de cubrir los costos de 
producción del primer año antes de iniciar las ventas en el mes de junio. 
8.9. Flujo de caja financiero 





Flujo de caja financiero 
 
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Flujo de caja económico  -914,158 771,584 137,603 1’013,742 865,610 2’106,484 
Préstamo  457,079      
Cuota   -133,383 -133,383 -133,383 -133,383 -133,383 
Intereses   -68,512 -57,336 -44,236 -28,878 -10,875 
Capital   -64,871 -76,047 -89,148 -104,505 -122,508 
Saldo   392,208 316,161 227,013 122,508 0 
Escudo fiscal del financiamiento   20,211 16,914 13,050 8,519 3,208 
Flujo de caja financiero  457,079 -113,172 -116,469 -120,334 -124,864 -130,175 
Flujo de caja del accionista  -457,079 658,412 21,134 893,408 740,746  1’976,309 
Nota. En el año 2020 es el preoperativo. 
 
En el flujo financiero se observa el pago del préstamo de S/ 457,079, en cuotas 
constantes de S/ 133,383 que generan su respectivo escudo fiscal para cada año. 
8.10. Indicadores económicos - Financieros 
8.10.1. Cálculo del COK y del WACC 
Se presenta a continuación los datos y el procedimiento para el cálculo del COK y el 
WACC utilizando el método CAPM. (Ver Tabla 55) 
Tabla 55 
Calculo del COK y del WACC 
 
Costo de oportunidad del capital 
(COK) 
Modelo CAPM Fuentes 
Prima de riesgo de mercado (Rm - Rf)  6.4% 
Damodaran 
(http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/) 





Costo de oportunidad del capital 
(COK) 
Modelo CAPM Fuentes 
Beta des apalancada  1.16 Damodaran 
(http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/) 
%D  50%  
 
%E  50% 
Riesgo país  1.18% Damodaran 
(http://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/) 
Impuesto a la renta  29.5%  
Beta Apalancado  1.98  
COK del proyecto  18.9% COK = Rf hoy + Beta x (Rm - Rf) + Rp  
% deuda  50%   
% equity  50% 
Tasa impuesto renta  29.5% 
Tasa interés  16% 
COK (KE)  18.9% 
WACC  15.1%  
Nota. En método utilizado es CAPM. 
 
8.10.2. TIR económico / VAN económico 
Se presenta a continuación los indicadores económicos TIR y VAN. (Ver Tabla 56). 
Tabla 56 
TIR económico / VAN económico 
 
Indicadores de rentabilidad económico 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Flujo de caja económico  -914,158 771,584 137,603 1’013,742 865,610 2’106,484 
WACC 15.1%      
VAN Económico  2’061,781      
TIR Económica  73.49%      
Nota1. El año 2020 es el preoperativo. 
Nota2. Para el año 2025 se realiza la recuperación del capital de trabajo.  
 
El VAN mayor a cero y la TIR mayor al WACC indica que el proyecto es 
financieramente rentable. Se aprecia un valor alto de la TIR debido a que los productos 
comercializados tienen un alto valor en el mercado y generan rentabilidades altas. 
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8.10.3. TIR financiero / VAN financiero 
Se presenta a continuación los indicadores financieros TIR y VAN. (Ver Tabla 57) 
Tabla 57 
TIR financiero / VAN financiero 
 
Indicadores de rentabilidad financiero 
  2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Flujo de caja del 
accionista  
-457,079 658,412 21,134 893,408 740,746  1’976,309 
COK 18.90%            
VAN Financiero  1’845,522            
TIR Financiero 120.11%            
Nota. El año 2020 es el preoperativo. 
 
Se tiene una TIR alta por las mismas razones ya explicadas anteriormente. Además, la 
TIR financiera siempre es mayor que la TIR económica. Con los resultados del VAN 
financiero mayor a cero y la TIR financiera mayor al COK se concluye que el proyecto es 
económicamente viable y financieramente rentable. 
8.10.4. Periodo de recuperación descontado 
En base a la Tabla 58 se concluye que el período de recupero económico es de 2.21 
años, equivalente a 2 años y 3 meses. Mientras que el período de recupero financiero es de 
0.83 años, equivalente a 10 meses. 
Tabla 58 
Periodo de recuperación descontado 
 
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Flujo Económico Descontado -914,158 670,423 103,886  665,003  493,383  1,043,243  
Acumulado -914,158 -243,736 -139,849 525,154  1’018,537  2,061,781  
Flujo Financiero Descontado -457,079 553,760 14,949  531,523  370,652  831,717  
Acumulado -457,079 96,681 111,630  643,153  1’013,805  1,845,122  
 
142 
8.11. Estado de situación financiera 
En la Tabla 60 se muestra el Estado de Resultados proyectado hasta el 2025 y 
expresado en soles. 
Tabla 59 
Estado de situación financiera 
 
 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Activos 
Caja 856,803 1’495,003 1’499,223 2’379,581 3’111,808 4’228,106 
Inventario  21,993 26,685 29,420 32,395 - 
Anticipo a proveedores  - 99,980 110,205 121,039 - 
Pago a cuenta de IR 3ra  - 31,511 267,189 377,122 503,439 577,426 
Crédito fiscal 8,365 179,605 391,573 669,395 969,385 1’263,472 
Activo corriente 865,167 1’728,113 2’284,668 3’565,480 4’737,825 6’068,739 
Intangibles 2,513 2,010 1,508 1,005 503 0 
Activo no corriente 2,513 2,010 1,508 1,005 503 0 
Total activo 867,680 1’730,123 2’286,175 3’566,485 4’738,327 6’068,739 
Pasivos 
IGV por pagar  - - - - - 
IR 3ra por pagar - 263,979 263,172 480,350 551,523 629,598 
IR 5ta por pagar - 1,796 1,963 2,167 2,399 2,641 
SNP por pagar - 2,819 2,819 2,819 2,819 2,819 
ESSALUD por pagar - 1,952 1,952 1,952 1,952 1,952 
Gratificaciones por 
pagar - - - - - - 
Bono 9% Ley 30334 
por pagar  - - - - - 
CTS por pagar - 4,217 4,836 5,506 5,782 6,071 
Vacaciones por pagar - 21,686 24,870 28,319 29,735 31,221 
Pasivo corriente - 296,448 299,612 521,114 594,209 674,302 
Préstamo a largo plazo 457,079 392,208 316,161 227,013 122,508 0 
Pasivo no corriente 457,079 392,208 316,161 227,013 122,508 0 
Total pasivo 457,079 688,656 615,773 748,127 716,718 674,302 
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 2020 2021 2022 2023 2024 2025 
Patrimonio neto       
 Capital social  457,079 457,079 457,079 457,079 457,079 457,079 
 Reserva legal  - 58,439 91,416 91,416 91,416 91,416 
 Utilidades acumuladas  46,478 525,949 1’121,908 2’269,863 3’473,115 4’845,942 
Total patrimonio neto 410,601 1’041,467 1’670,402 2’818,358 4’021,610 5’394,437 
Total pasivo y 
patrimonio neto 
867,680 1’730,123 2’286,175 3’566,485 4’738,327 6’068,739 
 
8.12. Estado de Resultados 
En la Tabla 60 se muestra el Estado de Resultados proyectado hasta el 2025 y 
expresado en soles. 
Tabla 60 
Estado de resultados 
 
  Total 
  2021 2022 2023 2024 2025 
Ingresos      
Ingresos por chompa 688,261 743,890 1’120,835 1’234,208 1’357,790 
Ingresos por capa  1’055,499 1’141,969 1’717,196 1’890,664 2’079,436 
Ingresos por gorros 233,182 252,047 379,888 417,785 459,878 
Ingresos por chal 294,173 318,356 479,389 527,273 579,862 
Total de ingresos 2’271,114 2’456,262 3’697,308 4’069,929 4’476,966 
Costos      
Total de costos fijos 437,914 497,531 563,733 588,408 614,317 
Total costos variables 719,213 779,874 1’170,244 1’287,838 1’416,632 
Total de costos 1’157,127 1’277,405 1’733,978 1’876,247 2’030,949 
Utilidad bruta 1’113,987 1’178,857 1’963,330 2’193,682 2’446,017 
Margen bruto 49% 48% 53% 54% 55% 
Total de gastos operativos 150,630 229,413 290,789 295,233 300,912 
Utilidad operativa 963,357 949,444 1’672,541 1’898,449 2’145,105 
Margen operativo 42% 39% 45% 47% 48% 
Gastos financieros 68,512 57,336 44,236 28,878 10,875 
Utilidad antes de impuestos 894,845 892,107 1’628,306 1’869,571 2’134,230 
Impuesto a la renta 263,979 263,172 480,350 551,523 629,598 
Utilidad neta 630,866 628,936 1’147,955 1’318,047 1’504,632 
Margen neto 28% 26% 31% 32% 34% 
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8.13. Análisis de sensibilidad unidimensional 
Se procede a realizar el análisis de sensibilidad unidimensional con las variables 
precios, demanda, costo de materiales y costo de personal. (Ver Tabla 61). 
Tabla 61 
Análisis de sensibilidad unidimensional 
 
Variable de entrada – Precios 
  Normal VANF = 0 
Disminución máxima de precios -27.3% 
Variables de salida – Precios 
 VANF  S/ 1’845,522 S/ 0.00 
 TIRF  120.11% 18.90% 
 COK  18.90% 18.90% 
Variable de entrada – Demanda 
 Normal VANF = 0 
Disminución máxima de la demanda -49.3% 
Variables de salida – Demanda 
 VANF  S/ 1’845,522 S/ 0.00 
 TIRF  120.11% 18.90% 
 COK  18.90% 18.90% 
Variable de entrada – Costo de materiales 
 Normal VANF = 0 
Aumento máximo del costo de materiales 54.2% 
Variables de salida – Costo de materiales 
 VANF  S/ 1’845,522 S/ 0.00 
 TIRF  120.11% 18.90% 
 COK  18.90% 18.90% 
Variable de entrada – Costo de personal 
 Normal VANF = 0 
Aumento máximo del costo de personal 180.8% 
Variables de salida – Costo de personal 
 VANF  S/ 1’845,522 S/ 0.00 
 TIRF  120.11% 18.90% 
 COK  18.90% 18.90% 
 
De la Tabla 61, se evidencia que se puede tener una disminución independiente por 
variable como en los precios hasta en 27.3% o en la demanda de productos hasta 49.3%. 
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Asimismo, el costo de materiales y el costo de personal, puede aumentar independientemente 
hasta 54.2% o 180.8% respectivamente, con estos resultados se obtienen un VAN Financiero 
igual a 0, lo que indica que el negocio sigue siendo rentable para el accionista.  
El análisis de sensibilidad unidimensional permite tomar decisiones sobre otras 
variables sin afectar la rentabilidad el negocio. 
A continuación, se presenta el análisis de sensibilidad multidimensional en la Tabla 
62. Se puede observar que en los tres escenarios se tiene una rentabilidad positiva. 
Tabla 62 
Análisis de sensibilidad multidimensional 
 
 Pesimista Normal Optimista 
Variables de Entrada 
  
Precio -10% 0% 10% 
Demanda -10% 0% 10% 
Costo de Materiales 10% 0% 0% 
Costo de Personal 10% 0% 0% 
Variables de Salida  
VANF  S/ 452,665 S/ 1’845,522 S/  2’972,032 
TIRF  41.17% 120.11% 181.20% 
COK  18.90% 18.90% 18.90% 
Escenario de probabilidades 20% 50% 30% 
VAN Financiero esperado S/ 1’904,903    
 
El análisis multidimensional nos arroja un resultado positivo para los tres escenarios, 
esto debido al alto rendimiento de la TIR, por lo que se concluye que el proyecto sigue 
generando valor para la empresa a un bajo riesgo. 
8.14. Índice de Rentabilidad (Beneficio / Costo) 
A continuación, se muestra en la Tabla 63 el indicador de rentabilidad (beneficio / 




Índice de rentabilidad 
Ratio beneficio/costo financiero 5.04 
 
La relación beneficio/costo financiero mayor a uno indica que el proyecto es rentable. 





















Capítulo 9  
Conclusiones y Recomendaciones 
9.1. Conclusiones 
 El presente plan de negocios fue desarrollado para satisfacer las necesidades 
de un segmento de consumidores con poder adquisitivo medio-alto y que 
tienen un estilo de vida saludable y sostenible denominado LOHAS. Estos 
consumidores valoran el esfuerzo de las marcas que ofrecen productos con 
estas características por encima de otras marcas del mercado. De acuerdo al 
Objetivo General (OG). 
 La sostenibilidad es el eje transversal de la estrategia del negocio, en 
coherencia con la misión y visión. Se definieron tres estrategias principales 
para el cumplimiento de los objetivos. En función a éstas la organización 
trabajará para lograr dos certificaciones internacionales como son GOTS 
(certifica el producto y su impacto en el medio ambiente) y WFTO (certifica el 
respeto por los derechos de los trabajadores). Así mismo, en concordancia con 
la estrategia de creación de valor compartido se alinearán los procesos de la 
empresa a los objetivos de desarrollo sostenible de la ONU. De acuerdo al 
Objetivo Especifico (OES3). 
 El mercado de los Estados Unidos alberga a la mayor cantidad de 
consumidores con estilo de vida LOHAS y, además, es uno de los principales 
mercados hacia donde se exporta prendas de alpaca. De acuerdo a la 
investigación cuantitativa realizada sobre el mercado objetivo de personas que 
viven en la región noreste de Estados Unidos, se pudo validar que más del 
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64% comprarían productos de alpaca de una marca con propósito que 
promueva la sostenibilidad. De acuerdo al Objetivo Especifico (OES2). 
 La investigación y análisis de la industria de la moda demuestra que la mayor 
parte de las marcas hacen fast fashion. De esta manera se puede decir que 
están enfocadas en el producto y no en los intereses del consumidor. Como ya 
se mencionó, el nuevo consumidor está interesado en el origen de los 
productos, la transparencia de las marcas y las acciones de responsabilidad 
social y ambiental. Así, Sustain+able busca ser un agente de cambio en la 
industria de la moda, con una visión de largo plazo, sustentable y sostenible. 
De acuerdo al Objetivo Especifico (OES1). 
 El análisis PESTE de la industria tiene una gran relevancia en la presente 
investigación por el impacto que ha tenido el COVID-19 en la economía, la 
sociedad y los negocios. La principal amenaza identificada es la incertidumbre 
económica en un país tan grande como Estados Unidos. Sin embargo, el 
mismo análisis determinó que los patrones de compra de los consumidores han 
cambiado y que una de las principales tendencias para los próximos años es 
consumir productos sostenibles. Este conocimiento fue base para definir 
estrategias que reduzcan el impacto de la incertidumbre aprovechando la 
oportunidad de mercado. 
 Del total de marcas peruanas que comercializan prendas de alpaca en Estados 
Unidos solo una cuenta con la certificación GOTS. Sin embargo, dicha 
compañía solo ha alcanzado el primer nivel orientado a certificar los 
materiales. No tiene certificados el resto de los procesos como son confección, 
distribución y ventas (ver anexo K). “Sustain+able” será la primera marca que 
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busque certificarse de forma integral. Por otro lado, solo ocho empresas de 
alpaca peruanas tienen la certificación WFTO. Ambas certificaciones 
demuestran el compromiso de la marca con la transparencia de sus procesos y 
sus valores, agregando valor al cliente. 
 De acuerdo al estudio cuantitativo realizado al mercado objetivo, los 
consumidores de la región noreste de Estados Unidos prefieren comunicarse 
con la marca a través de Instagram, Facebook y la página web oficial. Por lo 
tanto, la marca “Sustain+able” desarrollará una estrategia de comunicación 
intensiva sobre redes sociales, generando demanda a través de influencers 
reconocidos de moda sostenible y desarrollando campañas de asesoría de 
moda con expertos de la industria. 
 Se sigue una estrategia de tercerización de la producción mediante un sistema 
conocido como maquila. Esto implica que la empresa no invierta en activos y 
como consecuencia genere un EBIT entre el 39% y 48% en los cinco años de 
la evaluación del proyecto.  
 Para un eficiente control de la producción se implementará la inspección de 
calidad en las instalaciones de los proveedores para garantizar el 
cumplimiento del objetivo operativo de calidad y por ende un aseguramiento 
en la satisfacción del cliente respecto al acabado de la prenda. 
 Se implementará una estrategia de logística integral para manejar la operación 
en el mercado de los Estados Unidos mediante un servicio de fulfillment que 
minimiza los costos operativos en destino, reduce los riesgos y asegura el 
cumplimiento de la promesa de entrega a los clientes.  
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 El proyecto requiere una inversión inicial de S/ 914,158, que corresponde 
S/54,843 a gastos preoperativos, S/ 2,513 a intangibles y S/ 856,803 a capital 
de trabajo. Se ha considerado financiar el 50% a través de los accionistas y 
50% mediante un préstamo a largo plazo (60 meses) otorgado por la entidad 
financiera Scotiabank con una TEA de 16%, con estos datos se calcula un 
período de recuperación de dos años y tres meses. 
 Se requiere un capital de trabajo de S/. 856,803, este monto inicial es alto 
porque las ventas inician en el mes de junio, y se debe financiar toda la 
operación en los meses de enero a mayo incluyendo la producción de prendas 
de alpaca que tienen un costo alto. 
 Se obtienen resultados positivos con un VAN económico de 2’061,781 y VAN 
financiero de 1’845,522, adicionalmente la TIR económica es de 73.49%, la 
cual es superior al WACC de 15.1%. La TIR financiera es 120.11% superior 
al COK calculado mediante el método de CAPM en 18.9%, por lo que se 
concluye que el proyecto es económicamente viable y financieramente 
rentable.  
9.2. Recomendaciones 
 El modelo de negocio considera dos canales de ventas los cuales son e-
commerce propio de la marca y boutiques de intermediarios. Sin embargo, hoy 
en día, las marcas de moda están invirtiendo en la implementación de flagship 
stores o denominadas también tiendas emblemáticas, que están localizadas en 
ubicaciones estratégicas y que tienen un propósito enfocado más a la 
experiencia que a los productos. De esta manera, se sugiere que al final del 
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quinto año de operación se inicie la construcción del primer flagship store 
sostenible y de esta manera tener contacto directo con los consumidores. 
 Los consumidores LOHAS están principalmente distribuidos entre Europa y 
Estados Unidos, por lo que se recomienda a partir del año 2026 lanzar la 
marca en el viejo continente. 
 Se recomienda realizar investigación centrada en materiales sostenibles, 
nuevos usos o beneficios y programas de economía circular, para integrar 
nuevas líneas de productos al negocio a partir del año 2026. 
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Apéndice A  
Aplicación del Círculo Dorado en la marca Sustain+able 
 
 
Figura A23. Aplicación del Círculo Dorado en la marca Sustain+able 
Adaptado de “Encuentra Tu Porqué: Una Guía Práctica Para Encontrar un Propósito en el Trabajo = Find Your 












Apéndice B  
Sondeo de Mercado: Entrevista a Profundidad 
Incluyen datos de soporte al contenido del Plan de Negocios. Consiste en información 
considerada importante para documentar el trabajo de investigación y se integrará en los 
casos que el trabajo así lo requiera. 
Tabla 64 
Relación de expertos entrevistados 
 





Propietaria Emprendedora en artesanía 













Sol Alpaca - Grupo 
Michell 
Gerente Experto en prendas de 
alpaca sector retail. 
Wilson Huayra Territory Tejidos 
SAC 
Gerente General Experto en producción en 
serie  
Carlos Paredes DHL Global Country Head of Sales Experto en operaciones 
internacionales 
Igor Rojas Chú PromPerú Coordinador Industria 
de Vestimenta y 
Decoración 
Experto en Industria de 
Vestimenta y Decoración 
Cecilia Marquina 
Díaz 
ONG Aporta Gestora Gestora de proyectos de 
innovación social 
Josie Hernández Palletized LLC Office Manager Experta en negocios de 
Fulfillment 
Pilar Campos Iusha Diseñadora Diseñadora experta en 
prendas tejidas 
Mirva Trujillo Asociación de 
Moda Sostenible 
del Perú  




Apéndice C  
Sondeo de Mercado: Ficha Técnica y Encuesta 





Nombre del estudio: Estimación de la demanda para marca de prendas de alpaca 
Técnica: Estudio cuantitativo (encuestas). 
Universo: Personas que residen en la zona Noreste de los Estados Unidos 
Tamaño de muestra: 242 encuestas. 
Puntos de muestreo: Connecticut, Maine, Massachusetts, Nueva York, Nuevo 
Hampshire, Pensilvania, Rhode Island, Vermont, Nueva Jersey. 
Trabajo de campo: Del 14 al 19 de febrero del 2020. 
 
 Encuesta. 
¡Hola! Somos alumnos del programa MBA de la Universidad Tecnológica del Perú y 
nos encontramos realizando nuestro proyecto final. La siguiente encuesta tiene el propósito de 
validar nuestro proyecto que consiste en desarrollar una marca de moda sostenible. Los 
productos están hechos con fibra de alpaca y estamos comprometidos con el cuidado del medio 
ambiente y el desarrollo social Te recordamos que las respuestas son confidenciales y para uso 
académico únicamente. Gracias por tomarte el tiempo para completarla. ¡Comencemos! 
1. ¿En qué rango de edad se encuentra? 
a) 25-30 años 
b) 30-35 años 
c) 35-40 años 
d) 40-45 años 
e) 45 años a más 
2. Indique a cuánto ascienden sus ingresos brutos anuales 
a) Menor a $29,000 
b) Entre $30,000-$44,000 
c) Entre $45,000-$69,000 
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d) Entre $70,000 -$84,000 
e) Entre $86,000-$99,000 
f) Mayor a $100,000 
3. ¿Sabía usted que la fibra de alpaca es una de las fibras naturales más finas del mundo 
junto a la fibra de vicuña y cachemira? 
a) Si 
b) Tal vez 
c) No 
4. La fibra de alpaca es liviana, suave, no contiene lanolina (como la lana de oveja) lo 
que la hace hipoalergénica. Tiene 24 tonos naturales y propiedades termo aislantes. 
Además, es una fibra muy resistente lo que asegura la durabilidad de las prendas de 
vestir. 
a) Muy interesado 
b) Interesado 
c) Poco Interesado 
d) Nada Interesado 
 
5. ¿Compraría prendas de alpaca de marcas de moda con propósito, que promueven la 
sostenibilidad del medio ambiente y contribuyen al desarrollo de las comunidades 
andinas en Perú? 
a) Si 
b) Tal vez 
c) No 
6. ¿Cuál sería su motivación para comprar la marca mencionada anteriormente? 
a) Me siento identificado(a) con la marca y su propuesta 
b) Me gustan los diseños y colores 
c) Me gusta probar productos novedosos 
d) En ocasiones especiales 
e) Me gusta la calidad de los productos 
7. ¿Cómo sueles comprar ropa? 
a) Tienda física 
b) Tienda online 
c) Ambas 
d) Ninguna 
8. Ordene del 1 al 4 estos productos de acuerdo a su preferencia de compra, donde 1 es 
más probable y 4 menos probable. 
a) Chompa de alpaca 
b) Chal de alpaca 
c) Gorro de alpaca 




9. ¿Cuánto estaría dispuesto a pagar por los siguientes productos? ($ USD) 
 Chompa de alpaca  
a) $150-$190 
b) $191-$230 
c) $231 - $270 
d) $271 - $310 
e) Más de $310 
 
 Chal de alpaca 
a) $70-$100 
b) $101-$140 
c) $141 - $170 
d) $171 - $200 
e) Más de $200 
 
 Gorro de alpaca 
a) $40-$50 
b) $51- $70 
c) $71 - $85 
d) $86 - $100 
e) Más de $100 
 
 Capa de alpaca 
a) $180-$230 
b) $231 - $290 
c) $291 - $350 
d) $351 - $400 
e) Más de $400 










a) Precio      
b) Fibras naturales      
c) Diseños según 
tendencias de la 
moda      
d) Productos únicos 
hechos a mano      
e) Impacto 
económico 
(comercio justo)      
f) Impacto social y 
medio ambiental 




11. ¿Con qué frecuencia compraría prendas de alpaca? 
a) Una vez al mes 
b) Cada 2 meses 
c) Cada 3 meses 
d) Dos veces al año 
e) Una vez al año 
 
12. ¿Cómo desea comunicarse con la marca? Puede marcar más de una opción. 
a) A través de Instagram 
b) A través de Facebook 
c) A través de la página web 
d) Por medio de correo electrónico 
e) A través de Pinterest 
f) A través de Youtube 
g) Por teléfono 
13. ¿Qué servicios complementarios le interesarían? Puede marcar más de uno 
a) Personalización 
b) Asesoría en moda 
c) Trazabilidad del impacto social y ambiental 
d) Programa de reciclaje de productos 
e) Who made my clothes? Conoce a los artesanos. 
14. ) ¿Cuáles de las siguientes marcas conoce? 




e) Peruvian Connection 
15. ) ¿En qué época del año compraría usted prendas de vestir de alpaca? 




e) Black Friday 
f) Navidad 
g) Día de acción de gracias 
16. ¿En qué momento adquiriría usted las nuevas colecciones de la marca? 
a) Durante el lanzamiento 
b) A mitad de temporada 
c) Fin de temporada 
d) Remate 
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Apéndice D  
Sondeo de Mercado: Resultado de Encuesta 
 
Figura D24. Preferencia de compra de prendas de alpaca. 
 
 
Figura D25. Alpaca como fibra natural. 
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Figura D28. Medios de información de la marca. 
 
 
Figura D29. Servicios complementarios de las prendas. 
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Apéndice E  
Cálculo de la estimación de la demanda 
 Filtro 1. 
¿Qué tan interesado está en comprar ropa hecha de fibra de alpaca? 
El resultado de la pregunta arrojó una captación de 223 respuestas favorables con 
interés en comprar prendas de alpaca. De esta forma, se alcanzó un porcentaje de 
captación de 58%. 
La captación es obtenida multiplicado la muestra de personas encuestadas por el 
porcentaje de captación obtenido del filtro 1, dando una captación de 223 unidades.  
Tabla 66 
Resultado de Filtro 1 
 
  Frecuencia  Captación  
a) Extremadamente 
interesada  
128 128  
b) Muy interesada  114 57  
c) Algo interesada  100 33  
d) No tan interesada  18 5  
e) Nada interesada  24 0  
Total 384  223  
Porcentaje    58% 
Cantidad  223 
 
 Filtro 2. 
¿Comprarías ropa de alpaca de una marca de moda con propósito?  
El resultado del filtro arrojó una captación de 297 respuestas favorables para la compra 
diferenciada. Se obtuvo un porcentaje de captación de 77% luego de dividir 
la captación entre el total de las frecuencias. 
El porcentaje de captación obtenido por la captación del filtro 2, nos da una nueva 
captación de 173 unidades. 
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Tabla 67 
Resultado de Filtro 2 
 
  Frecuencia  Captación  
Sí  245 245  
Tal vez  103 52  
No  36 0  
Total  384  297  
Porcentaje  77% 
Cantidad  173 
 
Filtro 3. 
¿Cuánto estaría dispuesto a pagar por los siguientes productos? (USD)  
El resultado del filtro arrojó una captación promedio de 764%. 
El porcentaje de captación obtenido por la captación del filtro 3, nos da una nueva 
captación de 110 unidades. 
Tabla 68 
Captación de Chompa 
 
Chompa 
  Frecuencia Captación 
$150 - $190 229 60% 
$191 - $230  80 21% 
$231 - $270  45 12% 
$271 - $310  18 5% 
Más de $310  11 3% 






  Frecuencia Captación 
$70 - $100  263  69%  
$101 - $140  59 16%  
$141 - $170  30  8%  
$171 - $200  17  4%  
Más de $201  11  3%  






  Frecuencia Captación 
$40 - $50  231  61%  
$51- $70  63  17%  
$71 - $85  50  13%  
$85 - $100  22  6%  
Más de $100  11  3%  







  Frecuencia Captación 
$180 - $230  243  64%  
$231 - $290  48  13%  
$291 - $350  50  13%  
$350 - $400  25  7%  
Más de $400  13  3%  




Resultado de Filtro 3 
 
Porcentaje  64% 
Cantidad  110 
 
Filtro 4. 
¿Por qué canales de venta compra su ropa?  
El resultado del filtro arrojó una captación de 375 respuestas favorables para la 
compra online y física. Se obtuvo un porcentaje de captación de 98% por la división 
de la captación entre el total de las frecuencias.  
El porcentaje de captación obtenido por la captación del filtro 4, nos da una nueva 




Resultado de Filtro 4 
 
  Frecuencia Captación 
Tienda física (boutique, retail, etc.)  63 63 
Tienda online  45 45 
Ambas 267 267 
Ninguna de las anteriores 9 0 
Total  384 375 
Porcentaje  98% 
Cantidad  107 
 
Filtro 5. 
¿Qué importancia le darías a las siguientes características de la marca?  
El resultado del filtro arrojó un promedio ponderado de captación de 212 respuestas 
favorables para las características de la marca. Se obtuvo un porcentaje de captación 
de 55% por la división de la captación entre el total de las frecuencias. 
El porcentaje de captación obtenido por la captación del filtro 5, nos da una nueva 
captación de 59 unidades. 
Tabla 74 
Resultado de Filtro 5 
 









   1 2 3 4 5     
Precio 10 21 91 131 129 382 230 
Fibras naturales 
(material) 
17 30 93 127 116 383 218 
Diseño acorde a las 
tendencias de la 
moda 
21 50 78 129 103 381 206 
Productos hechos a 
mano 
27 80 91 100 84 382 184 
Impacto económico 
(comercio justo) 
19 33 104 115 112 383 212 
Impacto social y 
medioambiental 
(sostenibilidad) 
15 31 99 117 120 382 219 
Total       382 212 
Porcentaje       55% 
Cantidad       59 
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La demanda anual está expresada por la multiplicación del mercado objetivo y la media 
(proporción de la demanda).  
Finalmente se obtiene la demanda de prendas para el año 2021 mediante la frecuencia 
de compra, obtenida de la pregunta dieciocho de la encuesta. Como resultado se tiene un 




Población  37,302  
Muestra  384  
Captación de la muestra  59  
 
Tabla 76 
Captación en proporciones 
 
Media  15%  
Desviación estándar  1.82%  





Escenario  Pesimista  Media  Optimista  
Proporciones  11%  15%  20%  

















Apéndice F  
Ficha Técnica de Chompa de alpaca 
 
Figura F30. Ficha técnica de chompa de alpaca. 
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Apéndice G  
Ficha Técnica de Capa de alpaca 
 













Apéndice H  
Ficha Técnica de Gorro de alpaca 
 














Apéndice I  
Ficha Técnica de Chal de alpaca 
 










Apéndice J  
Partidas arancelarias de los productos seleccionados para la evaluación 
Tabla 78 
Partidas arancelarias de los productos seleccionados para la evaluación 
 
Variable Datos Fuente 




Capa de alpaca 6102100000: Abrigos, chaquetas, capas y artículos 
similares de punto de lana o pelo fino. 
SUNAT 
http://www.aduanet.gob.pe/itarancel/arancelS01Alias 
Gorro de alpaca 6117809000: Los demás accesorios de vestir 
confeccionados de punto. 
SUNAT 
http://www.aduanet.gob.pe/itarancel/arancelS01Alias 
Chal de alpaca 6117100000: Chales, pañuelos de cuello, bufandas 




Apéndice K  
Presupuesto Preoperativo 
Se muestra a continuación la Tabla K1 con el presupuesto preoperativo donde se 






Constitución de la empresa  1,287  
Registro de marcas o patentes 1,221  
Dominio de página web 100  
Hosting de página web 456  
Total Intangibles 3,064  
Gasto  
Alquiler de oficinas 3,263  
Útiles de oficina 300  
Outsourcing de tecnología (laptops, impresora y smartphones) 892  
Servicios contables 500  
Servicios legales 150  
Servicios de TI 344  
Servicios de diseñador 7,042  
Tejido de prototipos de colección 5,033  
Pago de personal 19,593  
Servicio de telefonía móvil para personal administrativo 1,695  
Total Gastos 38,811  
Marketing  
Campaña de difusión y lanzamiento de la marca y su página web oficial 930  
Campañas publicitarias en redes sociales. 1,050  
Campaña publicitaria en revistas digitales 3,500  
Realizar sesiones de fotografía de campaña 10,000  
Total Marketing 15,480  





Apéndice L  
Certificación GOTS 
El sello GOTS certifica que las prendas de vestir se producen con un 95% de materiales 
orgánicos y que toda la cadena de procesamiento es sostenible y respeta los derechos laborales. 
 




Apéndice M  
Certificación WFTO 
El sello de WFTO es un sello de garantía mediante el cual se certifica que los diez 
principios de Comercio Justo se apliquen en la cadena de suministros y en toda la organización. 
 




Apéndice N  
Flujo de evaluación y reevaluación de proveedores 
 
 
Figura N1. Flujo de evaluación y reevaluación de proveedores. 
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Apéndice O  
Formatos de evaluación y reevaluación a proveedores 
 










Apéndice P  
Plan de Capacitación a Proveedores 
 
Figura P38. Plan de capacitación a proveedores. 
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Apéndice Q  
Formato de Orden de Compra 
 




Apéndice R  
Costos de Fulfillment 
 











Apéndice S  
Glosario 
Almacén de tránsito: es un recinto que está totalmente acondicionado para la 
recepción y expedición rápida de productos. En este almacén se suelen aplicar equipos y 
sistemas de almacenaje sencillos. Su localización suele estar en algún punto intermedio entre 
el almacén principal y el lugar de consumo cuando entre ambos hay una distancia que se 
tarda en cubrir un tiempo superior a un día. 
Cluster: se trata de una concentración de empresas o instituciones que se agrupan 
para poder realizar una actividad común en una determinada zona o localidad geográfica para 
poder alcanzar ciertos beneficios y eficiencia. 
Colección cápsula: es una colección fuera de la temporada en la que estamos que se 
diferencia del resto por algo característico. Son colecciones pequeñas que no suelen superar 
las 20 piezas. A menudo nacen de la colaboración de grandes diseñadores o supermodelos 
con algunas firmas lowcost. Las más famosas son las que saca H&M, permiten conseguir 
prendas normalmente inalcanzables a precios muy rebajados. 
Consciente (conscious): Una prenda conscious es aquella que ha sido producida 
teniendo en cuenta principios de sostenibilidad. Una persona conscious es aquella que tiene 
conciencia del mundo en el que vive e intenta llevar un estilo de vida respetuoso con él. 
Coworking: son oficinas compartidas en las que profesionales autónomos, 
teletrabajadores y empresarios se dan cita para trabajar, y donde los gestores del espacio 
intentan conectar y crear oportunidades profesionales y personales entre y para sus miembros. 
En su mayoría se trata de profesionales que no necesitan más que un portátil, un teléfono y 
una buena conexión a internet para poder realizar su trabajo: programadores, diseñadores, 
gestores de comunidades online, periodistas, comerciales, consultores. 
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Cross docking: forma parte de los procesos de logística y consiste en llevar 
rápidamente un producto descargado desde un transporte de llegada a un vehículo de salida. 
Todo esto se ejecuta con un tiempo bastante reducido de almacenamiento y manipulación. 
"Consiste en una técnica de consolidación y preparación de pedidos de productos 
provenientes de diferentes proveedores para su envío a varios destinos (puntos de venta o 
clientes). Todo en un lapso menor a 24 horas". 
Downcycling: técnica de reciclaje que lleva implícita una pérdida de valor en el 
producto resultante. Un buen ejemplo es el papel reciclado, ya que a través del proceso de 
reciclado se llevan a cabo prácticas no muy sostenibles y, además, el producto resultante 
nunca tiene la calidad del original. 
E-commerce: o comercio electrónico, es un sistema de compra y venta de productos 
y servicios que utiliza Internet como medio principal de intercambio. En otras palabras, se 
trata de un comercio que gestiona los cobros y pagos a través de medios electrónicos. 
Estilo: es lo que queda cuando la moda desaparece, modo de expresión inmaterial y 
estética es un modo de vida, expresión que perdura. 
Fashion Revolution: es una organización sin fines de lucro cuya sede principal se 
ubica en Gran Bretaña, pero que en seis años ha crecido hasta extenderse a más de 100 países 
el mundo. Su objetivo es ser un movimiento global que unifique la voz y esfuerzos de 
personas e instituciones para mejorar la forma en que se produce y consume moda, 
asegurando que esta se fabrique de manera segura, limpia y justa, y fomentando la 
colaboración en toda la cadena productiva. 
Fashion Revolution Day: la traducción literal del inglés es “El Día de la revolución 
de la moda”. El Fashion Revolution Day es el 24 de abril, día en el que se recuerda a los más 
de 1.200 trabajadores del textil que murieron el 24 de abril de 2013 en Bangladesh al 
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hundirse Rana Plaza, el edifico donde se encontraban las fábricas textiles para las que 
trabajan. Desde entonces, cada 24 de abril en distintos países del mundo se recuerda a estas 
personas y se realizan acciones a favor de una industria de la moda más responsable. 
Fast fashion: la traducción literal del inglés es “moda rápida” y hace referencia a la 
mayoría de las marcas que podemos encontrar en centros comerciales, calles comerciales, etc. 
Se trata de empresas donde se producen nuevas prendas de manera continua y a través de 
campañas publicitarias se promueven nuevas modas con el objetivo de aumentar el consumo 
continuo de ropa. Muchas veces estas prendas de ropa están asociadas a una baja calidad en 
las materias primas y unos procesos de producción poco respetuosos con el entorno. 
Fibra orgánica: procedente de un tejido natural que lleva su mismo nombre. Que sea 
orgánico significa que ha sido obtenido sin químicos. 
Fibra reciclada: la fibra reciclada se obtiene de los sobrantes de las fábricas. 
Flagship store: son establecimientos que, tal y como se designan en inglés, se erigen 
como el buque insignia de una marca. Son su tienda más representativa. Están concebidas 
para ofrecer a sus clientes experiencias más allá de la propia compra de sus productos o 
servicios y reforzar así, su imagen. Cuentan con una superficie más grande de lo habitual, y 
generalmente están ubicadas en edificios emblemáticos o, al menos, en zonas representativas 
de una urbe. 
Fulfillment: “cumplimiento o satisfacción de pedidos”, es un término empleado en 
logística, para definir el proceso que incluye todas las etapas de planificación, fabricación, 
almacenamiento y distribución desde que se recibe un pedido del cliente, hasta que se le 
entrega el producto final. 
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Insideout: la traducción literal del inglés es “dentro fuera” y en el mundo de la moda 
ética hace referencia a mirarse la etiqueta de la prenda para saber dónde ha sido producida. 
Insideout se utilizó como hashtag en la primera edición del Fashion Revolution Day. 
Logística inversa: se refiere al conjunto de actividades y procesos que se lleva a cabo 
para trasladar los productos o materiales desde el usuario o consumidor hasta el fabricante. 
Incluye las devoluciones, los envíos para el reciclaje o para su destrucción, entre otros fines. 
Existen diferentes tipos de logística inversa y cada una tiene sus beneficios. 
Maquila: proceso por el cual se delega a un tercero la fabricación de los productos 
que el contratante no puede o desea elaborar, bajo las especificaciones y características que él 
impone, para posteriormente solo comercializarlos. 
Moda: aceptación generalizada de un estilo en un campo determinado. las modas 
normalmente terminan porque representan un determinado compromiso de compra de un 
producto, y en un momento dado, los consumidores comienzan a buscar atributos distintos a 
los que ofrece ese producto. 
Moda ecológica (ecofashion): ropa y complementos producidos por métodos lo 
menos perjudiciales posible para el medio ambiente. 
Moda ética (ethical fashion): ropa y complementos que, como en la moda ecológica, 
se ha tenido en cuenta el impacto ambiental pero también la salud de los consumidores y de 
las y los trabajadores de las personas que la producen. 
Moda orgánica (organic fashion): sinónimo de moda ecológica. 
Moda sostenible (sustainable fashion): ropa y complementos que tienen en cuenta el 
impacto ambiental, la salud de los trabajadores y consumidores y donde también se tienen en 
cuenta las prácticas ambientales y sociales alrededor del producto, como puede ser la 
reducción de la producción y del consumo. 
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Moda vegana: ropa en la cual no se usan animales ni derivados de éstos en ninguna 
de las fases de producción o creación. La moda sostenible puede ser vegana, pero la moda 
vegana no tiene por qué ser sostenible, ya que ésta no asegura que se hayan respetado los 
derechos de los trabajadores ni que se haya tenido el medio ambiente en su proceso de 
producción. 
Moodboard: es un tablero de inspiración. Se trata de, gráfica y visualmente, exponer 
y aterrizar un concepto, una idea o definir una línea gráfica sobre la que trabajar. Tiene un 
poder impresionante y que una vez que te acostumbras a emplearla al comienzo del proyecto, 
te resultará indispensable. 
Pop up store: es sinónimo de tienda efímera, espacio que sólo estará abierto unas 
horas /días concretos. 
Pret à porter: es una expresión francesa que significa textualmente “Listo para 
llevar”. Se refiere a las prendas de moda producidas en serie con patrones que se repiten en 
función de la demanda; es por tanto la moda que (con diferentes calidades y precios) se ve en 
la calle a diario. Aun así, hay también un prêt-à-porter de lujo producido por numerosas 
firmas de máximo prestigio, como Yves Saint Laurent y Chanel. Al igual este término se 
usan para prendas específicas, que están diseñadas y fabricadas bajo estándares de medida. 
Slow fashion (moda lenta): a diferencia de la fast fashion, en la moda lenta los 
diseñadores, distribuidores, compradores y consumidores son más conscientes del impacto 
que la ropa y complementos tienen sobre las personas y el planeta. 
Slow fashion it girl: una “it girl” es una mujer, normalmente con mucha popularidad 
y muchas veces con un blog propio, que convierte en tendencia todo aquello que lleva o hace. 
Una slow fashion it girl es una mujer que persigue convertir en tendencia la moda sostenible.  
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Tejido natural: se trata de un tejido que se obtiene del mundo vegetal o animal, 
aunque ello no quiere decir que sea orgánico ni ecológico. 
Tejido orgánico (tejido ecológico): se trata de un tejido natural que en todo su 
proceso de obtención y producción se han seguido métodos lo más sostenibles posibles. 
Tejido reciclado: se trata de un tejido natural, artificial o sintético que ha sido 
obtenido de uno ya existente. 
Tendencia: Es la antesala de la moda. Hablamos de tendencia cuando una novedad 
comienza a ser adoptada por una masa aceptable de consumidores capaz de generar en el 
grupo la sensación de que deben incorporarla a su indumentaria. 
Upcycling: técnica de reciclaje que aporta más valor al producto resultante. Muchos 
diseñadores de moda transforman prendas que la gente desecha en diseños mucho mejores. 
Who made my clothes: es un movimiento sostenible que invita a marcas y 
consumidores a preguntarse por el proceso de producción de la ropa que usamos. “¿Quién 
hizo mi ropa? o Who made my clothes?” es la llave de una campaña que cada vez tiene más 
adeptos y fue desarrollado por la organización Fashion Revolution. 
 
